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RESUMEN 
La presente investigación estudia la relación entre el control previo y la 
calidad de la gestión en la Universidad Nacional de Educación Enrique Guzmán y 
Valle -La Cantuta- comprendido entre el año 2007 y 2011. En los- últimos años uno 
de los objetivos principales que persigue el Estado con relación a las instituciones 
públicas es la correcta utilización y gestión de los recursos y del patrimonio del 
Estado, así como el desarrollo probo de las funciones de los funcionarios públicos y 
el cumplimiento de los objetivos y metas de las instituciones garantizando su 
calidad. En el año 2006 se promulgó la Ley N°28716 que atribuye a la Contraloría 
General de la República dictar la normativa técnica de control que oriente la 
efectiva implantación y funcionamiento del Control Interno en las entidades del 
Estado, dada la importancia que tiene el desarrollar el control interno con el 
involucramiento de todos los actores de la gestión, públi~a. El control interno 
comprende las acciones de cautela previa, simultáne~ y verificación posterior. La 
parte inicial y medular de la implementación de este Sistema de Control Interno 
radica en la cautela previa o el control previo -como se le ha llamado en el presente 
trabajo- porque si tenemos los documentos normativos internos ordenados, 
actualiz:ados-e-implementados- sólo así -se podrá-realiz:ar-una-gestión-de-calidad. 
La muestra estuvo constituida por 80 sujetos a quienes se les aplicó tres 
encuestas, que permitieron recoger la información y medir las variables 
correspondientes. Los resultados_ fueron analizados a nivel descriptivo y 
correlaciona!. En el nivel descriptivo se han utilizado porcentajes para determinar 
los niveles predominantes del control previo y la calidad de la gestión en el 
personal docente y administrativo; en el nivel correlacional, se ha hecho uso de la 
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estadística y como tal se ha utilizado la prueba de hipótesis. La aplicación de la 
técnica utilizada en la presente investigación nos describe que es necesario utilizar 
el control previo en la gestión académica y administrativa, ello se corroboró en el 
análisis de regresión donde la variable Calidad de la Gestión está relacionada con 
la variable Control Previo, el análisis correlaciona! ratifica la relación entre las 




This research studies the relationship between the previous control and quality of 
management at the National University of Education Enrique Guzmán y Valle-La 
Cantuta-between 2007 and 2011. In recent years one of the main objectives of the 
State in relation to public institutions is the proper use and management of 
resources and state property and honest development of the functions of public 
officials and compliance the objectives and goals of institutions guaranteeing their 
quality. In 2006, the Law No. 28716 which gives the Comptroller General's Office to 
issue technical regulations control to guide the effective implementation and 
operation of interna! control in state agencies, given the importance of developing 
the interna! control with the involvement of all actors in governance. Interna! control 
comprises precautionary actions prior, concurrent and subsequent verification. The 
initial part of the core implementation of this interna! control system lies in caution 
ahead or pre-control as it has been · called to this work, beca use if we have interna! 
regulatory documents sorted, updated and implementad only then can perform 
quality management. 
The sample consisted of 80 subjects who were administered three surveys, which 
allowed collecting information and measuring the corresponding variables. The 
results were analyzed with descriptiva and correlation. In the descriptiva level 
percentages were used to determine the levels prevailing prior control and quality 
management in the faculty and staff, in the correlationallevel, we have made use of 
statistics and as such has been used test hypothesis. The application of the 
technique used in the present investigation we describe the need to use the 
previous control in the academic and administrativa management, it was confirmad 
in the regression analysis where the variable Management Quality variable is 
relatad to prior control, the correlational analysis confirms the relationship between 
the variables and hypothesis testing indicates that there is a high degree of 
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El presente trabajo de investigación titulado "El control previo como 
instrumento de gestión en la Universidad Nacional de Educación, "Enrique 
Guzmán y Valle", se ha realizado teniendo en cuenta el Reglamento de Grados 
de la Escuela de Posgrado de la Universidad Nacional de Educación "Enrique 
Guzmán y Valle", con la finalidad de obtener el Grado Académico de Magíster en 
Ciencias de la Educación con mención en Gestión Educacional. 
La investigación está orientada a conocer cómo se relaciona el control 
previo y la calidad de la gestión en docentes y trabajadores administrativos de la 
Universidad Nacional de Educación "Enrique Guzmán y Valle". 
La muestra seleccionada estuvo comprendida por docentes y trabajadores 
administrativos. La técnica empleada estuvo conformada por encuestas. 
Las limitaciones que se pudieron encontrar están referidas al escaso 
financiamiento y a la dificultad para acceder a instrtJmentos de evaluación 
debidamente estandarizados y adaptados a nuestra realidad. 
La presente investigación está estructurada en cuatro Capítulos: 
Capítulo 1: Estudia el marco teórico - conceptual, comprende antecedentes del 
estudio, fundamentos teóricos e incluye una breve reseña histórica de la 
9 
Universidad Nacional de Educación "Enrique Guzmán y Valle", el control previo y 
calidad de la gestión de la UNE. 
Capítulo 11: Trata del planteamiento del problema, se incluye la identificación del 
problema, formulación del problema, importancia, alcances y limitaciones de la 
investigación. 
Capítulo 111: Aborda la metodología de investigación empleada, la propuesta de 
objetivos, la formulación de las hipótesis: principal y específicas, las variables, el 
tipo de investigación y la población de estudio; en este último punto se analiza la 
muestra empleada y la metodología utilizada. 
Capítulo IV: Trata de la presentación de los instrumentos utilizados resultados y 
discusión, se muestran los resultados obtenidos en las diferentes preguntas del 
cuestionario, los cuales están expresados en cuadros y gráficos para su mejor 
comprensión. 
Seguidamente se presentan las conclusiones, sugerencias y referencias 
bibliográficas, finalmente se adjuntan los anexos. 
Vrsufa }f.ntonieta o/afveráe Castro 
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TÍTULO PRIMERO: "ASPECTOS TEÓRICOS" 
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CAPÍTULO 1: MARCO TEÓRICO 
1.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA 
Wladimir Chacón Paredes (2006}, en su investigación "El control 
interno como herramienta fundamental contable y controladora de las 
-
organizaciones", manifiesta que para que un control interno rinda su 
cometido debe ser oportuno, claro, sencillo, ágil, flexible, adaptable, 
eficaz, objetivo y realista. Todo esto tomando en cuenta que la 
clasificación del mismo puede ser preventiva o de detección para que 
sea originaria. El control interno contable representa el soporte bajo 
el cual descansa la confiabilidad de un sistema contable; sin embargo 
no sólo se limita a la confiabilidad en la manifestación de cifras que 
son reflejadas en los estados financieros, sino también evalúa el nivel 
de eficiencia operacional en los procesos contables y administrativos. 
Mauricio León Lefcovich (2008),en su investigación "Auditoría 
Interna. Un enfoque sistémico y de mejora continua", refiere que al 
igual que en el control de calidad, la falta de planificación y prevención 
es la norma en muchas empresas en lo relativo tanto al control 
interno como al accionar de la auditoría. En la nueva visión de la 
auditoría interna, ésta debe estar integrada a la Gestión Total de 
Calidad haciendo pleno uso de los diferentes instrumentos y 
herramientas de gestión a los efectos de lograr mayores niveles en la 
prestación de sus servicios. 
María del Carmen Cartategui Pérez (2007). En su investigación 
"Debilidades en el ambiente del trabajo que afectan el control interno", 
estudio los resultados que arrojaron las auditorías, en el período 2005 
- 2009. Se aplicó el método de una matriz DAFO y el análisis de las 
debilidades. Se concluyó en que existen problemas que propician la 
falta de habilidad administrativa para reaccionar con rapidez ante las 
deficiencias que pueden provocar impunidad o violaciones graves que 
se llegan a constituir en delitos, sino se atajan a tiempo. Se necesita 
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lograr el apoyo de los niveles de dirección correspondientes y su 
participación. El auditor debe asumir su papel en los desafíos que la 
actualidad le impone, que agregan valor al trabajo de la auditoría. 
Leidisara Martínez Calderón (2008), en su investigación "El control 
interno: un medio eficaz para la toma de decisiones en el control de la 
gestión", estudia las características de la actividad auditora en Cuba y 
describe una metodología aplicable a cualquier ente, para la 
evaluación del sistema de control interno existente. La metodología 
desarrolla esquemas de organización y cuáles son los principales 
procesos de la información. Obtuvo resultados, en su control interno 
que evidenciaron que la entidad no cuenta con un manual de normas 
y procedimientos que responda a las características de su objeto 
social y las funciones llevadas a cabo por cada uno de los individuos 
no son reflejadas en un documento oficial o manual de funciones. Se 
recomendó confeccionar un manual de funciones para cada individuo 
que se desempeñe en la entidad. 
Miraima Yaliseth Durán Canelon (2009), en su investigación 
"Sistema de Control administrativo en la Unidad de Contraloría Interna 
de INVITRAP", propone como objetivo un Sistema de Control 
Administrativo en la Unidad de Contraloría Interna del Instituto de 
Viabilidad y Transporte del Estado Portuguesa (INVITRAP). El estudio 
está desarrollado en tres fases: en la fase 1: el diagnóstico, el contexto 
población está-conformado-por nueve -(9}-empleados -adscritos- a-la 
Unidad de Contraloría Interna de INVITRAP, siendo estos objetos de 
aplicación de un cuestionario, el cual consta de nueve (9) preguntas 
con respuestas dicotómicas de forma cerrada, previamente validado 
mediante el juicio de tres (3) exp-ertos; dos (2) en administración y uno 
(1) en metodología, los cuales determinaron su confiabilidad en una 
prueba piloto con cinco (5) sujetos con características similares a la 
población en estudio, sometidos a una prueba de confiabilidad 
(KR20), donde se reporta un coeficiente altamente confiable de 0,98. 
13 
Fase 11: diseño de la propuesta, sujetos participantes son el Contralor 
Interno de la Unidad de Contraloría Interna de INVITRAP, el tutor y la 
autora del proyecto; se aplicó el torbellino de ideas en la técnica e 
instrumento de recolección de datos. Fase 111: trata de la factibilidad 
de la propuesta, los sujetos participantes son los individuos que se 
relacionan directamente con la unidad y los resultados de la 
factibilidad de la propuesta fueron: técnica, operativa, social y 
económicamente. Los datos recabados permiten concluir que en la 
Unidad de Contraloría Interna de INVITRAP, existe la necesidad de un 
Sistema de Control Administrativo que garantice la efectividad, 
eficacia y legalidad de los procesos y operaciones institucionales; 
recomendando establecer una planificación organizacional de los 
gastos que promuevan la actualización permanente de los procesos 
administrativos. 
Existen algunas investigaciones relacionadas al tema que se 
expone en el presente documento, tal es el caso: 
CPC Leoncio Jurado Cabrera, (2006, Perú) en su investigación 
"Los Informes de Auditoría Interna y los niveles de dirección de la 
municipalidad de Lima Propuesta de Solución", concluye: Es 
recomendable que la municipalidad de Lima, a fin de prevenir o 
descubrir en forma práctica y oportuna las deficiencias que se reflejen 
en los aspectos contables que afectan los estados financieros, 
considera-lo-siguiente: 
•!• Una organización racional que implique un sistema de 
contabilidad, complementado con controles internos 
eficaces; 
•!• Un método contable moderno, claro y preciso, que elimine 
los riesgos de error. 
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•!• Un método contable detallado, que abarque la integridad de 
las actividades de la empresa, adoptando una clasificación 
lógica que no origine búsquedas y decisiones equívocas. 
Otro de los aspectos que ha sido afectado por la no 
razonabilidad de los estados financieros de la Municipalidad 
de Lima, ha sido la toma de decisiones por autoridades y 
funcionarios. 
CPC César Bernardino Mejía López, (2006, Perú) en su 
investigación: La Auditoría Administrativa como instrumento de 
gestión para el cumplimiento de los objetivos institucionales en la 
Universidad Inca Garcilaso de la Vega, manifiesta que: 
1.- La universidad, en algunas facultades, no cuenta con un 
Reglamento Interno, Manual de Organización y Funciones. 
2.- Algunos Decanos no han presentado los planes de desarrollo a 
corto y mediano plazo y su memoria anual a su Consejo de 
Facultad para su aprobación. 
3.- En las facultades donde existe el Reglamento Interno de la 
Facultad y el Manual de Organización y Funciones existe una 
Organización Administrativa y Académica muy amplia, y no 
coincide con los módulos estándar que ha diseñado la 
Universidad. 
4.- En las Facultades de Psicología, Ciencias Económicas, 
Ciencias Contables, etc, no se ha realizado la evaluación 
permanente de su plana docente, tampoco del personal 
administrativo. 
5.- En la institución generalmente se incumple la aprobación 
oportuna del Plan de desarrollo a corto, mediano y largo plazo, 
entre otros. 
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C.P.C Carlos E. Hurtado Criado, (2005, Perú), en su título 
"Propuesta de un Sistema Operativo de Auditoría Interna para la 
Universidad Nacional, 2004, Perú", concluye que es urgente 
implementar un nuevo Sistema de Auditoría Interna para la 
Universidad Nacional. Este debe adecuarse al nuevo entorno 
Universitario que requiere producir profesionales de calidad total para 
satisfacer la necesidad de las empresas modernas, para estar en 
capacidad de reflejar la realidao estratégica de la empresa. 
El control eficiente y eficaz de la Gestión Universitaria, se logrará 
implementando un Sistema Operativo de Auditoría Interna, adecuado 
a la gestión moderna universitaria que permita determinar y medir la 
aptitud y actitud del personal que debe hacer funcionar el Sistema 
administrativo, económico y académico; y que permita evaluar 
cuidadosamente los factores y actividades que determinen su 
capacidad para formar profesionales de alta calidad moral y 
profesional. 
De la revisión a los antecedentes descritos puedo concluir que, 
tanto a nivel internacional como nacional, se ha investigado en el 
campo de la auditoría aplicado a la gestión administrativa, pero desde 
diferentes situaciones. 
En algunos casos se pretende demostrar como la creación de 
una Dirección General de Fiscalización influye en la gestión, o como 
el control interno es el fundamento del éxito en la empresa del nuevo 
siglo. 
Así mismo se intenta medir el efecto de los informes de 
Auditoría en la presentación de Estados Financieros. 
En otros nos hablan sobre los controles internos deficientes en 
una Institución educativa, considerando el control interno en sus tres 
etapas, previo, simultáneo y posterior. Finalmente, a nivel nacional se 
plantea una propuesta de un nuevo Sistema de Auditoría Interna para 
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la Universidad que permita una óptima gestión, este debe ser 
adecuado a la gestión moderna universitaria. Con esta última 
propuesta discrepo porque el Control para las instituciones públicas 
constituye un sistema que tiene dos fases: Control Interno y Control 
posterior, cuya estructura y normatividad está dada por el ente rector: 
La Contraloría General de la República. 
En todo caso un nuevo sistema de auditoría para la universidad 
tendría que ser normado y estructurado por el ente rector. 
A mi parecer trato de proponer que el Control Interno, en su 
etapa de control previo, sea entendido, comprendido y valorado en 
toda su dimensión e importancia, por cuanto constituye hablando 
comparativamente, el cimiento de una vivienda y como es sabido sin 
un buen cimiento cualquier edificación se derrumba. Lo mismo sucede 
en la Administración Pública tan inmersa en normas y reglamentos, 
que no hacen otra cosa que delimitar los parámetros útiles para una 
óptima gestión; las normas generales y de cada sistema constituyen 
los cimientos de la administración, y es a base de ellas que se deben 
elaborar documentos normativos internos, que conlleven a una 
adecuada aplicación del control para mejorar la calidad de la gestión. 
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1.2 BASES TEÓRICAS 
Somos testigos de los profundos cambios que se vienen dando en la 
vida de los estados y sociedades. El Perú se encuentra en un proceso de 
modernización que incluye, entre sus principales objetivos, el reforzamiento 
del control en la actividad pública. 
La reestructuración administrativa del Estado, la moralización que la 
ciudadanía viene demandando como política de gobierno y la 
descentralización del país deben estar acompañadas necesariamente de un 
control efectivo en la actividad pública. 
La reestructuración y modernización del Estado requiere para su 
consolidación un alto nivel de eficiencia, eficacia y efectividad en la 
evaluación y control de la gestión pública, que contribuya a una mejor 
distribución y utilización de los beneficios y la descentralización de las 
decisiones públicas. 
Es básica, pues, la relación entre la administración y control para la 
mejora de la gestión pública. Lo que se pretende contribuir a una nueva 
estructura estatal y su modernización; por ello la importancia de que el 
Control Previo, que es la etapa inicial del Control Gubernamental, sea 
ejercida, buscando eficiencia, eficacia y efectividad en la administración, ello 
permitirá mayor transparencia, exactitud y solidez en sus resultados, 
contribuyendo a una imagen de autoridad, respaldada en una ascendencia 
técnica y moral. 
1.2.1 SISTEMA DE CONT-ROL INTE-RNO: 
Desde hace varias décadas, la gerencia moderna ha implementado 
nuevas formas para mejorar los controles en las empresas del sector 
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privado; porque el control interno tiene una vinculación directa con el curso 
que debe mantener la empresa hacia el logro de sus objetivos y metas. 
El Control Interno no puede existir si previamente no existen objetivos, 
metas e indicadores de rendimiento. Si no se conocen los resultados, es 
imposible definir las medidas necesarias para alcanzarlos y evaluar su grado 
de cumplimiento en forma periódica, así como minimizar la ocurrencia de 
sorpresas en el curso de las operaciones. 
1.2.1.1 Definición de control 
El Diccionario de la Real Academia de la Lengua considera que el 
término control tiene dos acepciones. 
Inspección, fiscalización, intervención; y, 
dominio, mando, preponderancia. 
El primer concepto podría asociarse con la auditoría. La segunda 
acepción sobre dominio o mando, define, con mayor precisión, el control 
interno gerencial. Tratar de discutir sobre el tema del control o materializar 
su existencia es tan difícil como pretender hacerlo con el alma del ser 
humano que, a pesar de ser un ente de carácter abstracto, su existencia no 
es negada. 
Contmlar-es ufla-aGGión, en-la-med ida-en que -sea-tar:tgible y el--efeGto 
que produce pueda medirse. Al igual que el espíritu es inherente al cuerpo 
humano, el control lo es a la entidad como ente concreto y, específicamente, 
a la administración, personificada en sus órganos de dirección y gerencia. 
En auditoría, el término Control Interno comprende la organización, 
política y procedimientos adoptados por los directores y gerentes de las 
entidades para administrar las operaciones y promover el cumplimiento de 
las responsabilidades asignadas para el logro de los resultados deseados. 
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El control interno es efectuado por los diversos niveles, cada uno de 
ellos con responsabilidades importantes. Los directivos, la gerencia y los 
auditores internos y otros funcionarios de menor nivel contribuyen para que 
el sistema de control interno funcione con efectividad, eficiencia y economía. 
Una estructura de control interno sólida es fundamental para promover el 
logro de sus objetivos y la eficiencia y economía en las operaciones de cada 
entidad. 
Ninguna estructura de control interno, por muy óptima que sea, puede 
garantizar por sí misma, una gestión eficiente y registros e información 
financiera íntegra, exacta y confiable; ni puede estar libre de errores, 
irregularidades o fraudes, especialmente, cuando aquellas tareas competen 
a cargos de confianza. 
Por ello, mantener una estructura de control interno, que elimine 
cualquier riesgo, puede resultar un objetivo imposible y probablemente más 
costoso que los beneficios que se considere obtener con su implementación. 
Los cambios en la entidad y en la dirección pueden tener impacto 
sobre la efectividad del control interno y sobre el personal que opera los 
controles. Por esta razón, la dirección debe evaluar periódicamente los 
controles internos, informar al personal de los cambios que se implementen 
y dar un buen ejemplo a todos respetándolos. 
1.2.1.2 El Control Interno en el Sector Público -Reseña His~órica 
Desde la primera definición del control interno, establecida por el 
Instituto Americano de Contadores Públicos Certificados-AICPA en 1949 y 
hasta su modificación efectuada por el SAS N° 55 en 1988, no sufrió 
cambios importantes hasta 1992. La Comisión Nacional sobre Información 
Financiera Fraudulenta en los Estados Unidos, conocida como la Comisión 
Treadway, establecida en 1985 como uno de los múltiples actos legislativos 
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y acciones que se derivaron de las investigaciones sobre el caso Watergate, 
emite el documento denominado Marco Integrado del Control Interno, el cual 
desarrolla con mayor amplitud el enfoque moderno del control interno en el 
documento conocido como el informe COSO (Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commissión). 
El informe COSO brinda el enfoque de una estructura común para 
comprender al control interno. Este puede ayudar a las entidades a obtener 
logros en su desempeño y en su economía, prevenir pérdidas de recursos, 
asegurar la elaboración de informes financieros contables, así como el 
cumplimiento de las leyes y regulaciones, tanto en entidades privadas como 
en públicas. 
El control interno discurre por cinco componentes: 
1) Ambiente de control 
2) Evaluación de riesgo 
3) Actividades de control 
4) Información y comunicación; 
5) Supervisión. 
Estos componentes se integran en el proceso de gestión y operan en 
distintos niveles de efectividad, eficiencia y eficacia, y permiten que los 
directores se ubiquen en el nivel de evaluadores de los sistemas de control, 
el"l-tanto que-los-gerentes, que sol"l-los-Verdaderos ejecutivos, se posiciol"len 
como los propietarios del sistema de control interno, a fin de fortalecer y 
dirigir los esfuerzos hacia el cumplimiento de sus objetivos. 
En el ámbito público, después de haber sido materia de discusión, el 
tema del control interno, en sucesivos congresos internacionales en 1971, 
define el concepto de control interno. Ello ocurre en el Seminario 
Internacional de Auditoría Gubernamental realizado en Austria en 1971, bajo 
el patrocinio de la Organización de Naciones Unidas e INTOSAI (siglas en 
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inglés de la Organización Internacional de Instituciones Superiores de 
Auditoría), definiéndose el control interno de la siguiente manera: 
Es el plan de organización y el conjunto de medidas y métodos 
coordinados, adoptados dentro de una entidad pública para salvaguardar 
sus recursos, verificar la exactitud y el grado de confiabilidad de sus datos 
contables, promover la eficiencia en las operaciones. 
El interés por este tema en la década de los 70' respondía a dos 
hechos importantes: en primer lugar, el sector público había crecido de 
manera significativa en los países en desarrollo, tanto en magnitud como en 
volumen de operaciones y, en segundo lugar, las entidades públicas eran 
muy reacias a efectuar cambios para disponer de una administración 
moderna y eficaz, a pesar que se encontraban en un escenario distinto. 
Con ocasión del XII Congreso Mundial de Entidades Superiores de 
Auditoría, realizado en Washington en 1992, se aprueban las directrices del 
control interno que fueron elaboradas por la Comisión de Normas de Control 
Interno integrada por diversas Instituciones Superiores de Auditoría ISA's. 
Estas directrices fueron instituidas con el propósito de fortalecer la 
gestión financiera en el Sector Público, mediante la implementación de 
controles internos efectivos. En su contenido se define con claridad los 
objetivos del control interno en el ámbito público, así- como las 
responsabilidades de cada entidad en la creación, mantenimiento y 
actualización de su estructura de control interno. 
INTOSAI establece que la estructura de control interno es el conjunto 
de planes, métodos, procedimientos y otras medidas. Incluye la actitud de la 
dirección, que disponen las instituciones, para ofrecer una garantía 
razonable del cumplimiento de los siguientes objetivos: 
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a) Preservar las operaciones metódicas, económicas, eficientes y 
los productos y servicios de calidad, acorde con la misión que 
la institución debe cumplir. 
b) Preservar los recursos frente a cualquier pérdida por 
despilfarro, abuso, mala gestión, errores, fraude e 
irregularidades; 
e) Respetar las leyes, reglamentos y directivas de la dirección y, 
d) Elaborar y mantener datos financieros y de gestión fiables y 
presentarlos correctamente en informes oportunos. (Instituto 
Peruano Jurídico Contable, 2008, p. 737 - 7 41 ). 
1.2.1.3 Control Interno Gubernamental- Componentes 
El control interno es un proceso cuya implantación y mantenimiento es 
responsabilidad de la máxima autoridad. Su ejecución corresponde a la 
totalidad de los funcionarios y empleados de una entidad u organismo, para 
proporcionar una seguridad razonable en el logro de los objetivos siguientes: 
a. Economía, eficiencia y efectividad de las operaciones; 
b. Confiabilidad de la información financiera; y, 
c. Cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias 
aplicables. 
El control interno es un medio para llegar a un fin, y no un fin en sí 
mismo. 
El control interno es ejecutado por el personal. En el diseño y 
aplicación de los manuales y formularios para determinar las políticas y los 
procedimientos de control interno está involucrado el personal de todos los 
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niveles de la entidad, proyecto o programa. El control interno es evidente a 
través del personal que realiza las operaciones. 
El diseño y mantenimiento del control interno es responsabilidad de la 
administración superior de cada entidad. La estructura y contenido de la 
Constitución de la República es un claro ejemplo del diseño y 
establecimiento del control interno para el funcionamiento de la Nación. 
El control interno institucional comprende los siguientes componentes 
que funcionan interrelacionados: 
a} Ambiente de Control 
b) Evaluación del Riesgo 
e) Procedimientos de Control 
d) Información y Comunicación 
e) Seguimiento. 
a) Componente Ambiente de Control 
El ambiente de control es la actitud de la conducción y del personal de 
la entidad hacia los controles, basado en los atributos individuales de la 
integridad, los valores éticos y la competencia profesional. El personal es el 
motor que conduce la entidad y es el cimiento en que se basa el resto de los 
componentes del control interno. 
El.-apo:yo,--la-perspectiva :y-el-liderazgo del nivel superior y directivo de 
las entidades públicas, dirigido hacia un adecuado ambiente de control 
sólido, es una garantía para el funcionamiento del control interno 
institucional. 
b) Componente Evaluación del Riesgo 
Es el proceso realizado por la entidad u organismo que tiene como 
propósito fundamental identificar los riesgos probables y definir 
estrategias que permitan el cumplimiento de sus objetivos y metas. 
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El establecimiento de mecanismos para identificar, analizar y manejar 
los riesgos es importante, así como su evaluación periódica. 
Las actividades operativas, administrativas y financieras están 
relacionadas con los objetivos del ente para trabajar en forma periódica. 
e) Componente Procedimientos de Control 
El establecimiento de políticas y procedimientos de control para 
asegurar que las actividades importantes identificadas por la administración 
se realicen eficazmente y que los riesgos sean manejados sin perjudicar el 
logro de los objetivos de la entidad, constituyen el componente 
procedimientos de control. 
La aplicación práctica de los principios de control interno en la 
organización y funcionamiento de una unidad administrativa, o en la 
definición del sistema de administración de personal constituye los 
procedimientos de control. 
d) Componente Información y Éxito 
La actividad relacionada con la captura, procesamiento e intercambio 
oportuno de datos de gran importancia, resultantes de las operaciones 
realizadas por la entidad u organismo que permiten conducir y controlar las 
funciones inherentes a su ámbito de responsabilidad constituye la 
información y comunicación. 
La información gerencial debe generar reportes de gestión, 
financieros y de cumplimiento legal para una racional conducción de la 
organización. 
e) Componente Seguimiento 
La evaluación y el control deben aplicarse durante todo el proceso de 
las operaciones para generar mejoras e introducir las modificaciones que 
sean necesarias. El control interno de la entidad requiere ser evaluado 
periódicamente para asegurar la calidad de su desempeño. 
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La dirección superior y las unidades de auditoría interna de cada 
entidad tienen la responsabilidad de evaluar el control interno para verificar 
el eficiente y efectivo funcionamiento, en caso necesario, identificar las 
mejoras a implementar. 
1.2.1.4 Clases de control interno 
El control interno básicamente se clasifica en control interno previo, 
simultáneo y posterior. 
El control interno previo: Establece los procedimientos que permiten 
analizar las operaciones que se hayan proyectado antes de su autorización o 
que surtan efecto, con el propósito de determinar su propiedad, legalidad, 
veracidad y conformidad con el presupuesto, el programa y los planes. 
El control interno previo es efectuado por los empleados responsables 
del procesamiento de las operaciones, sin que existan unidades 
administrativas específicas para éste propósito. 
Las unidades de auditoría interna, así como personas o entidades 
externas a la organización, están prohibidos de ejercer el control previo de 
los entes públicos, salvo los que estén establecidos por la Ley. 
El control interno simultáneo, Se ejecuta en el momento en que se 
realizan las operaciones. 
El control interno posterior es el examen de las operaciones 
administrativas y/o financieras de una entidad u organismo ejecutado por su 
unidad de auditoría interna, de conformidad con las Normas de Auditoría 
Gubernamental. 
La evaluación de los sistemas de administración e información y de 
los procedimientos de control interno incorporados, así como el examen de 
las áreas administrativas, financieras y operacionales de la entidad o unidad 
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administrativa, efectuado con posterioridad a su ejecución, es 
responsabilidad de la unidad de auditoría interna de cada organismo. 
1.2.1.5 Técnica de control interno 
Las técnicas de control interno están constituidas por el conjunto de 
actividades que se emplean para prevenir, detectar y corregir errores o 
irregularidades que pudieran ocurrir al procesar las operaciones. Estas 
técnicas deben ser aplicadas en el proceso administrativo a cada función 
operativa, administrativa o financiera importante, con el propósito de obtener 
una certeza razonable de que los objetivos de control interno se cumplan. 
Las técnicas de control interno se clasifican en los siguientes grupos: 
a. De validación que comprenden los mecanismos de 
autorización, comparación y verificaciones de cumplimientos. 
b. De aseguramiento que incluye la numeración secuencial, la 
verificación aritmética y los activos organizados; 
c. De reejecución, que refiere a la doble verificación de las 
operaciones y al control previo; 
d. De especialización funcional, que son la segregación de 
funciones, el acceso restringido, la supervisión y la función de 
auditoría interna. (w.w.w.hacienda.gob.ni/sigfa/normas - control -
int/conceptos/conceptos.htm - tk) 
1.2.1.6 Definición de control interno previo: control interno es 
hacer las cosas bien hechas desde el comienzo. 
Se entiende por control interno previo el sistema integrado por el 
esquema de organización y el conjunto de los planes, métodos, principios, 
normas, procedimientos y mecanismos de verificación y evaluación, 
adoptados por una entidad, con el fin de procurar que todas las actividades, 
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operaciones y actuaciones, así como la administración de la información y 
los recursos se realicen de acuerdo con las normas constitucionales y 
legales vigentes dentro de las políticas trazadas por la dirección y en 
atención a las metas u objetivos previstos. 
El ejercicio del control interno se basa en los principios de igualdad, 
moralidad, eficiencia, economía, celeridad, imparcialidad, publicidad y 
valoración de costos ambientales. En consecuencia, deberá concebirse y 
organizarse de tal manera que su ejercicio sea intrínseco al desarrollo de las 
funciones de todos los cargos existentes en la entidad y, en particular, de las 
asignadas a aquellos que tengan responsabilidad del mando. 
El control interno previo se expresará a través de las políticas 
aprobadas por los niveles de dirección y administración de las respectivas 
entidades y se cumplirá en toda la escala de la estructura administrativa, 
mediante la elaboración y aplicación de técnicas de dirección, verificación y 
evaluación de regulaciones administrativas, de manuales de funciones y 
procedimientos, de sistemas de información y de programas de selección, 
inducción y capacitación de personal. 
1.2.1.7 Tendencias del control 
La aplicación de la filosofía de la calidad total lleva consigo la 
aplicación del AUTOCONTROL, como sistema básico de control. 
La -concepción-mo-d-ern-a--asame-el-p-ermanente--;--ejercido-por-cada-p-ersona-
desde el comienzo de cada proceso, cuyo fin primordial es el mejoramiento 
continuo. 
En este contexto, las experiencias de otras empresas indican que la 
tendencia moderna es disminuir el volumen de agentes controladores, y 
tecnificar el uso de herramientas de control por parte de cada funcionario. 
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Para poder ampliar las acciones de control es conveniente y 
necesario utilizar las tecnologías modernas disponibles, como la informática, 
los sistemas de comunicación e información, así como disponer o construir 
indicadores que nos faciliten los primeros resultados globales para orientar 
los análisis más detallados. (w.w.w.geocities.com/documentación - 99/Definición -
html ?k) 
1.2.1.8 Conceptualizaciones de control previo 
Control previo 
El control interno previo es ejercido por la propia entidad en función de 
los procedimientos establecidos en sus planes de organización, 
reglamentos, manuales y disposiciones emanadas del titular de la entidad. 
Estas disposiciones tienen las técnicas de autorización, procesamiento, 
registro, verificación, evaluación, seguridad y protección de los bienes y 
recursos de la entidad. Contraloría General de la República. (Compendio de 
Legislación del Sistema Nacional de Control, 2009, p.25). 
Control previo 
Comprende el Plan de Organización, métodos, procedimientos, 
políticas, estrategias y tácticas coordinadas, adoptadas por una empresa, 
para salvaguardar sus activos, cuidar que en su accionar no deteriore el 
medio ambiente, verificar la precisión y confiabilidad de su información, 
promover la eficiencia operativa y estimular la adhesión a las directivas 
prescritas por la administración. (Añi, C. 2006, p.30). 
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Control previo en la UNE 
Dentro de la estructura orgánica de la UNE se encuentra el Órgano 
de Control Institucional como órgano de control, es el responsable de 
fiscalizar la correcta aplicación de la Ley Universitaria, el Estatuto, el 
Reglamento General de la UNE y otros documentos normativos internos 
aprobados formalmente para optimizar la gestión académica, administrativa, 
económica, financiera y presupuesta! de la Universidad, de conformidad con 
las normas y disposiciones del Sistema Nacional de Control. Analiza el 
cumplimiento de los objetivos institucionales, según la legislación de control, 
las normas de la Universidad y los principios de auditoría. Proporciona 
información sobre el resultado de las auditorías que se realizan a fin de 
implementar las medidas correctivas necesarias para lograr una mejor 
gestión y contribuir al desarrollo de la universidad. 
El control que realiza es posterior a la ejecución de las actividades. 
La Estructura de Control Interno en la UNE comprende el control 
previo que viene a ser el conjunto de planes, métodos, procedimientos y 
otras medidas, incluyendo la actitud del Consejo, para ofrecer una seguridad 
razonable, respecto a los logros de los objetivos de control interno. 
El control previo es un proceso continuo establecido por los 
funcionarios de la Universidad Nacional de Educación, "Enrique Guzmán y 
Valle", y demás personal en razón a sus atribuciones y competencias 
funcionales, que permite administrar sus operaciones y promover el 
cumplimiento de las responsabilidades asignadas para el logro de los 
resultados deseados en función de objetivos como promover la efectividad, 
eficiencia, economía en las operaciones, proteger y conservar los recursos, 
cumplir las leyes y reglamentos y otras normas aplicables y elaborar 
información confiable y oportuna que propicie una adecuada toma de 
decisiones. Un apropiado sistema de control previo, también permite detectar 
posibles deficiencias en aquellos aspectos relacionados con la existencia de 
actos ilícitos, a fin de adoptar las acciones pertinentes en forma oportuna. 
(Sociedad de Auditoría Venero & Asociados,2000, p. 25-30). 
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Control previo 
El control previo compete exclusivamente a las entidades del Sector 
Público. Ellas deben crear sus normas internas de control a base de las 
normas generales y reglamentarias vigentes que les sean aplicables en 
función de su propia organización. En cambio, el control que ejerce el 
Sistema Nacional de Control es interno y posterior. 
El control previo es ejercido por la propia entidad en función de los 
procedimientos establecidos en sus planes de organización, reglamentos, 
manuales y disposiciones emanadas del titular de la entidad, los que 
contienen las técnicas de autorización, procesamiento, registro, verificación, 
evaluación, seguridad y protección de los bienes y recursos de la entidad. El 
titular y los directores de la entidad son responsables de supervisar la 
confiabilidad del control previo para la evaluación de la gestión. El titular de 
la entidad está obligado a definir sus políticas en los planes y/o programas 
anuales que se formulen, los que serán objeto de las acciones de control a 
que se refiere esta Ley (D. L. N° 26162). (Gaceta Jurídica, 2008, p. 39). 
Control 
En este sentido, Cepeda (1999, p. 3), establece que "el control es una 
comprobación, intervención o inspección. El propósito final del control es, en 
esencia, preservar la existencia de cualquier organización y apoyar su 
desarrollo; su objetivo es contribuir con los resultados esperados". 
Por otro lado, el autor antes mencionado define el control interno 
como: 
El conjunto de planes, métodos y procedimientos adoptados por una 
organización con el fin de asegurar que los activos estén debidamente 
protegidos, que los registros contables sean fidedignos y que la entidad se 
desarrolla eficazmente de acuerdo con las políticas trazadas por la gerencia, 
en atención a las metas y los objetivos previstos. (p.4 ). 
31 
De igual manera, establece que "debe tenerse en cuenta que el 
sistema de control interno no es una oficina, es una aptitud, un compromiso 
de todas y cada una de la personas de la organización, desde la gerencia 
hasta un nivel organizacional más bajo". (p.4). 
Seguidamente el mismo autor define que el sistema de control 
interno: es un mecanismo de apoyo o gerencial, orientado hacia una meta o 
fin; pero no es objetivo o un fin en si mismo. Provee una garantía razonable 
del logro de los objetivos y las metas organizacionales, no una garantía 
absoluta. Un adecuado sistema de control interno, podrá alertar 
oportunamente y reportar sobre el bajo rendimiento de una gestión, pero no 
podrá transformar o convertir una administración destacada. En este sentido, 
el control interno es solo uno de los componentes básicos de la labor 
gerencial. (p.4 ). 
Por consiguiente, lo anteriormente expuesto, permite señalar que el 
control en el proceso administrativo, contribuye a que la organización 
establezca con efectividad sus medios de acciones estratégicas en la 
planeación de cada proceso administrativo ejecutado por la institución. 
En este mismo sentido, Cepeda (1999,p.29) destaca que existen seis 
tipos de controles: "el gerencial, el contable, el operativo de gestión, el 
presupuestario el de informática y el administrativo u operativo". (p.29). 
Control gerencial: está orientado a las personas con el objeto de 
influJr_en _Jos_indiyjduos_para __ que las_ .acciones. y compodamientos __ sean 
conscientes con los objetivos de la organización. 
Control contable: comprende todas las normas y procedimientos 
contables establecidos, como todos los métodos y procedimientos que tiene 
que ver o están relacionados directamente con la protección de los bienes y 
fondos y la confiabilidad de los registros contables. 
32 
Control operativo de gestión: está orientado a procesos y tareas ya 
ejecutadas. Comprende el conjunto de planes, políticas, procedimientos y 
métodos que se necesitan para alcanzar los objetivos de la organización. 
Control presupuestario: es una herramienta técnica, en la que se 
apoya el control de gestión, basado en la dirección u objetivos. Consistente 
en confrontar periódicamente el presupuesto frente a los resultados reales 
del periodo, centro por centro, con el fin de poner en evidencia las 
desviaciones. 
Control informático: está orientado a lograr el uso de la tecnología y 
la informática como herramienta de control; su objetivo será mantener 
controles automáticos efectivos y operativos sobre las operaciones. 
Con relación al presente estudio, el control administrativo u 
operativo "se relacionan con normas y procedimientos relativos a la 
eficiencia operativa y la adhesión a las políticas prescritas por la 
administración". (p.29). 
Por otra parte, el autor Catacora (1999, p. 238), también establece 
que existen dos tipos de control," el control preventivo (previo) y el control 
de detección (posterior)". 
El Control Preventivo "es aquel que se ejecuta antes de la ejecución 
de un proceso, ejemplo: el inventario, revisión y aprobación de los 
comprobantes de diario". (p.238). 
El mismo autor clasifica el control interno administrativo, de acuerdo a 
su naturaleza: controles internos administrativos y controles internos 
contables. 
Los controles internos administrativos, el cual trata el presente 
trabajo de investigación, generalmente no tienen relación directamente con 
las cifras de lo estados financieros, pero tienen como objetivo básico 
establecer lo siguiente: 
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-Plan de organización. 
-Métodos y procedimientos relacionados con la eficiencia de las 
operaciones. 
-Adhesión a las políticas gerenciales. (p.238). 
El Control interno: es un sistema que comprende el plan de 
organización, las políticas, normas, así como los métodos y procedimientos 
adoptados dentro de una empresa y lograr el cumplimiento de su misión, 
objetivos y metas. 
A tal efecto, los tipos de controles expuestos, permiten establecer 
estrategias para definir el control de mayor efectividad en congruencia con el 
trabajo que realiza cada empleado en el proceso administrativo de la 
organización. 
En este orden de ideas, Chiavenato (2001, p.394) en su libro de 
introducción a la teoría general de la administración, dice que: 
La administración es interpretar los objetivos propuestos por la 
organización y transformarlos en acción organizacional a través de la 
planificación, organización, dirección y control de todos sus esfuerzos 
realizados en todas las áreas y niveles de la organización, con el fin de 
alcanzar tales objetivos de la manera más adecuada a la situación. 
De igual manera, establece que el proceso administrativo "está 
constituido por las cuatros funciones administrativas: planificación, 
organización, dirección y control. Es un proceso dinámico e interactivo". 
(p.24) 
Planificación: es la función administrativa que determina por 
anticipado qué debe hacerse, y cuáles objetivos debe alcanzarse. 
Organización: función administrativa que se ocupa de agrupar todas 
las actividades necesarias para ejecutar lo que se planeó. 
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Dirección: función administrativa que indica el comportamiento de los 
individuos hacia los objetivos que deben alcanzarse. 
Control: es la función administrativa que trata de garantizar que lo 
planeado, organizado y dirigido, cumpla realmente los objetivos previstos. 
Además, Valenzuela (2003, p. 3) en Seminario sobre la Nueva Visión 
del Control Previo, establece y define lo siguiente: 
El Sistema de Control Administrativo Interno comprende el plan de 
organización, las políticas, normas, así como los métodos y procedimientos 
adoptados para la autorización, procesamiento, clasificación, registro, 
verificación, evaluación, seguridad y protección físicas de los activos, 
incorporados en los procesos administrativos y operativos para alcanzar los 
objetivos generales del organismo o entidad. 
Control 
(Poch, 1992, p.17), expresa: "el control aplicado de la gestión tiene 
por meta la mejora de los resultados ligados a los objetivos." Esto deduce 
la importancia que tienen los controles y en tal sentido, (Leonard, 1990, p. 
33), asegura "los controles es en realidad una tarea de comprobación para 
estar seguro que todo se encuentra en orden." 
Una vez que el sistema está operando, se requiere de una previsión 
sobre una base de pruebas para ver si los controles previstos están 
operando como se planeó. 
Tomando en cuenta que el control interno va a servir como base o 
instrumento de control administrativo, y que igualmente abarca el plan de 
organización, de procedimientos y anotaciones dirigidas con la única 
finalidad de custodiar los activos y a la confiabilidad contable. La Federación 
de Colegios de Contadores Públicos de Venezuela (1994,p. 310), la define 
como: 
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"El plan de organización, de todos los métodos y medidas coordinadas 
adoptadas al negocio, para proteger y salvaguardar sus activos, verificar la 
exactitud y confiabilidad de los datos contables y sus operaciones, promover 
la eficiencia y la productividad en las operaciones y estimular la adhesión a 
las prácticas ordenadas para cada empresa". 
Sin embargo, es importante señalar, para que un control interno rinda 
su cometido, debe ser: oportuno, claro, sencillo, ágil, flexible, adaptable, 
eficaz, objetivo y realista. Todo esto tomando en cuenta que la clasificación 
del mismo puede ser preventiva o de detección para que sea originaria. 
Según Meigs, W; Larsen, G. (1994,p.49), el propósito del control 
interno es: "Promover la operación, utilizar dicho control en la manera de 
impulsarse hacia la eficaz y eficiencia de la organización". Esto se puede 
interpretar que el cumplimiento de los objetivos de la empresa, los cuales se 
pueden ver perturbados por errores y omisiones, presentándose en cada 
una de las actividades cotidianas de la empresa, viéndose afectado por el 
cumplimiento de los objetivos establecidos por la gerencia. 
Como se puede apreciar el Control Previo ha sido definido de 
diferentes maneras. El INTOSAI establece que la estructura de control 
interno es el conjunto de planes, métodos, procedimientos y otras medidas, 
incluyendo la actitud de la dirección que dispone una institución para ofrecer 
una-garantía razonable sobre objetivos cumplidos. 
Así, en la página web, sobre normas de control (conceptos), define 
el Control Interno Previo de las entidades y organismos como los 
procedimientos que permiten analizar las operaciones que se hayan 
proyectado antes de su autorización o de que surtan efecto, con el 
propósito de determinar su propiedad, legalidad, veracidad y conformidad 
con el presupuesto, el programa y los planes. 
Del mismo modo en la página www.geocities.com/documentación se 
define El Control Interno Previo como el sistema integrado por el esquema 
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de organización y el conjunto de los planes, métodos, principios, normas, 
procedimientos y mecanismos de verificación y evaluación con el fin de 
procurar que todas las actividades, operaciones y actuaciones, así como la 
administración de la información y los recursos, se realicen de acuerdo con 
las normas constitucionales y legales vigentes dentro de las políticas 
trazadas por la dirección y en atención a las metas u objetivos previstos. 
Para la Contraloría General de la República, en su Compendio de 
Legislación del Sistema Nacional de Control, El Control Interno Previo es 
ejercido por la propia entidad en función de los procedimientos establecidos 
en sus planes de organización, reglamentos, manuales y disposiciones 
emanadas del titular de la entidad, los que tienen las técnicas de 
autorización, procesamiento, registro, verificación, evaluación, seguridad y 
protección de los bienes y recursos de la entidad. 
Como se puede observar, todos los autores coinciden con la definición 
del Control Previo. A mi entender este control constituye la etapa 
fundamental del inicio de la gestión pública. Se podría decir que es el 
cimiento o base del cual dependerá una eficiente gestión y comprende todos 
los documentos normativos que pueda tener una institución y, por ende, una 
dirección. Asimismo comprende la implementación o mejora de los 
documentos normativos ya existentes. Involucra en su accionar a los 
directivos y funcionarios del más alto nivel, quienes están obligados a 
enmarcar o delimitar su gestión con el apoyo de las normas internas 
vigentes. 
1.2.2 GESTIÓN Y GESTORES 
Los gestores y directivos son personas imprescindibles para planear, 
dirigir y controlar las organizaciones que dieron lugar a la economía industrial 
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urbana. Hoy en día, son ellos los que dirigen y supervisan el trabajo y el 
rendimiento de los demás empleados que no están en el área de gestión. 
La gestión como proceso: La gestión es un proceso que comprende 
determinadas funciones y actividades laborales que los gestores deben llevar 
a cabo a fin de lograr los objetivos de la empresa. En la gestión, los 
directivos utilizan ciertos principios que les sirven de guía en este proceso. 
La gestión como disciplina: Clasificar la gestión como una disciplina 
implica que se trata de un cuerpo acumulado de conocimientos susceptibles 
de aprendizaje mediante el estudio. Así pues, la gestión es una asignatura 
con principios, conceptos y teorías. Estudiamos la gestión para entender 
esos principios, conceptos y teorías y para aprender la manera de aplicarlos 
en el proceso de la gestión empresarial. 
La gestión y las personas: La palabra gestión, usada en este 
sentido, se refiere a las personas (gestores) que tienen a su cargo el proceso 
de gestión. Los gestores son las personas que asumen la responsabilidad 
principal por la realización del trabajo en una organización. 
La perspectiva de la gestión desde el punto de vista de las personas 
tiene otro significado adicional. Se refiere a la importancia de los empleados 
con los que el gestor trabaja y a los que dirige en el cumplimiento de los 
objetivos de la organización. Las personas son la sangre que da la vida a la 
organización. Sin ellas no se podría hablar de una empresa rentable o del 
lanzamiento_con éxito_de_un nuev.o_pr:oducto. 
La gestión como carrera: "José Cárdenas está ascendiendo 
rápidamente en nuestra división de mejoramiento de la calidad. Ha 
desempeñado ya tres cargos de dirección y ahora, tras diez años de trabajo, 
va a ser ascendido a vicepresidente." José ha recorrido una secuencia de 
puestos de trabajo en su carrera profesional. Tiene una carrera de gestión. 
Así, pues, definimos la gestión como el proceso emprendido por una o 
. más personas para coordinar las actividades laborales de otras personas con 
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la finalidad de lograr resultados de alta calidad que cualquier otra persona, 
trabajando sola, no podría alcanzar. 
Un término importante vinculado a la gestión se refiere a la calidad, 
por ello en esta investigación trató sobre este tema. 
1.2.2.1 Calidad 
La definición de gestión implica el término calidad. La calidad es 
considerada actualmente como uno de los principales activos con que cuenta 
Estados Unidos para mejorar su posición competitiva global. Hay que 
advertir, sin embargo, que calidad es un término y una práctica aceptados 
globalmente. 
Calidad es la totalidad de los rasgos y las características de un 
producto o servicio que se refieren a su capacidad para satisfacer 
necesidades expresadas o implícitas. Esta definición sugiere que la calidad 
debe ajustarse a los requisitos establecidos si es que ha de satisfacer las 
necesidades de los usuarios o de cualquiera que entre en contacto con el 
producto o servicio. 
Las definiciones de calidad son personales y de carácter 
idiosincrático. Las siguientes definiciones, concisas, claras y significativas, 
están ordenadas por categorías de enfoque. 
1. Basadas en la fabricación 
"Calidad (significa) conformidad con los requisitos." (Philip B. Crosby) 
"Calidad es la medida en que un producto específico se ajusta a un 
diseño o especificación." (Har:old L. Gilmor:e) 
2. Basadas en el cliente 
"Calidad es aptitud para el uso." (J. M. Juran) 
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"Calidad total es liderazgo de la marca en sus resultados al satisfacer 
los requisitos del cliente haciendo la primera vez bien lo que haya que 
hacer." (Westinghouse) 
"Calidad es satisfacer las expectativas del cliente. El proceso de 
Mejora de la Calidad es un conjunto de principios, políticas, 
estructuras de apoyo y prácticas destinadas a mejorar continuamente 
la eficiencia y la eficacia de nuestro estilo de vida." (AT&T) 
"Se logra la satisfacción del cliente al vender mercancías que no se 
devuelven a un cliente que si vuelve." (Stanley Marcus) 
3. Basadas en el producto 
"Las diferencias en calidad son equivalentes a las diferencias en la 
cantidad de algún ingrediente o atributo deseado." (Lawrence Abbott) 
"La calidad se refiere a la cantidad del atributo no apreciado contenido 
en cada unidad del atributo apreciado."(Keith B. Leffler) 
4. Basadas en el valor 
"Calidad es el grado de excelencia a un precio aceptable y el control 
de la variabilidad a un costo aceptable." (Robert A. Broh) 
"Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas 
condiciones son: a) el uso actual y b) el precio de venta del producto." 
_(Armand V. Feigenbaum) 
5. Trascendente 
"Calidad no es ni materia ni espíritu, sino una tercera entidad 
independiente de las otras dos ... , aun cuando la calidad no pueda 
definirse, usted sabe bien qué es." (Robert Pirsig) 
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"Una condición de excelencia que implica una buena calidad a 
diferencia de la baja calidad ... Calidad es lograr o alcanzar el más alto 
nivel en vez de contentarse con lo chapucero o lo fraudulento." 
(Barbara W. Tuchman) 
1.2.2.2 Ocho dimensiones de la calidad 
Garvin David, escritor y profesor de Harvard, desarrolló una visión 
conceptual de la calidad sumamente significativa. Garvin sostiene que la 
calidad de un producto o de un servicio se compone de las ocho 
dimensiones que se detallan en la tabla A. 
Las ocho dimensiones de Garvin amplían la perspectiva del concepto 
de calidad. Clientes, gestores, ingenieros, operarios de línea de producción y 
oficinistas en cualquier nivel de la jerarquía de una organización han de 
participar en el mejoramiento y en la gestión de la calidad. Es conocido 
experto en--calidad W. Edwards Deming explica de este modo la función que 
desempeñan los altos ejecutivos en la mejora de la calidad. 
La función de la alta dirección no es la supervisión, sino el liderazgo. 
La gestión debe trabajar en las fuentes donde se originan las mejoras, en el 
propósito de lograr la mejor calidad del producto y del servicio y- en la 
transferencia de este propósito al diseño del producto y al mismo producto 
específico. La transformación que se hace necesaria del estilo occidental de 
gestión requiere que los gestores sepan ser líderes. 
Tabla A: Dimensiones de la calidad según Garvin 
1. Rendimiento: una característica operativa primaria de un producto 1 
de un servicio (p. ej., el rendimiento de la aceleración de un vehículo, 
el confort de un usuario que utiliza lentes de contacto de larga 
duración). 
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2. Características: extras o complementos (p. ej., la guía de estudio 
para una asignatura del estudiante, el cierre centralizado de un 
vehículo). 
3. Confiabilidad: la probabilidad de ausencia de funcionamiento 
defectuoso o de avería durante un período de tiempo específico (p. 
ej., una garantía de 5 años o por 60.000 Km.) 
4. Conformidad: el grado en que el diseño de un producto y sus 
características operativas cumplen las normas establecidas (p. ej., la 
prueba de un producto muestra que el producto está en un margen de 
0,001 pulgadas respecto a la norma). 
5. Durabilidad: medida del tiempo de vida de un producto (p. ej., 10 
años). 
6. Utilidad: rapidez y facilidad de reparación (p. ej., un panel que puede 
ser reemplazado por un usuario no capacitado). 
7. Estética: el aspecto, tacto, gusto y olor de un producto (p. ej., una 
rosa tiene un tacto delicado, un color deseado y un aroma distintivo). 
8. Calidad percibida: la calidad tal como la percibe un consumidor, un 
cliente o un estudiante (p. ej., un padre utiliza un pañal desechable 
porque es higiénico, práctico y de precio razonable). 
1.2.2.3 Philip B. Crosby y defectos cero 
Philip B. Crosby, -qu-e-ha-jmpartido-ense-ñanza-sobre-calidad-a más-de-
1.500 compañías, cree que mejorar la calidad es responsabilidad de la 
gestión. Crosby introdujo el concepto de defectos cero como medio para 
convencer a los directivos de que no deben admitirse defectos. 
·crosby sugiere que la alta dirección comprometa a toda la compañía 
con los principios del concepto defectos cero y de calidad y propone para 
ello la constitución de equipos dedicados a mejorar la calidad, el 
establecimiento de mediciones de la calidad para todas las actividades, la 
capacitación para la gestión de la calidad, los consejos de calidad e incluso 
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una jornada dedicada a impulsar el principio de defectos cero. Esta jornada 
de defectos cero sirve para recordar a los empleados que la compañía se ha 
marcado una nueva pauta de calidad. 
Crosby establece la premisa de que cuando los gestores pongan en 
práctica el proceso de gestión (planificar, organizar, controlar y dirigir) debe 
incluir en el mismo el concepto de calidad. La calidad ha de ser objeto de 
consideración, de análisis y de aprendizaje del mismo modo que lo son las 
funciones tradicionales de gestión. Por ejemplo, hay que considerar 
incompleto un plan de desarrollo y comercialización de un nuevo producto si 
en el mismo no se presta la atención debida a las dimensiones de la calidad, 
como la conformidad con las normas, el rendimiento, la fiabilidad y las 
percepciones de los clientes.(lvancevich, Lorenzi, Skinner,Crosby.1996,p.13-
15). 
1.2.2.4 El proceso de gestión más calidad 
El proceso de gestión se considera integrado, por regla general, por 
las funciones de gestión básicas. En el proceso tradicional de gestión se 
identifican las funciones de planificar, organizar y controlar que se vinculan 
entre si mediante la función de liderar. La planificación determina qué 
resultados ha de lograr la organización; la organización específica cómo se 
lograrán los resultados planificados, y el control comprueba si se han logrado 
o no los resultados previstos. 
Planificar 
La función de planificar representa el coronamiento de la gestión. Las 
actividades de planificar determinan los objetivos de una organización y 
establecen las estrategias adecuadas para su consecución. La calidad ha de 
ser un objetivo de alta prioridad en la planificación. 
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Las funciones de organizar, dirigir y controlar se derivan de la 
planificación en la medida en que estas funciones llevan a la práctica las 
decisiones de planificación. 
Los gestores, en todos los niveles de la organización, han de 
planificar. Los gestores perfilan, a través de sus planes, lo que la 
organización ha de llevar a cabo para lograr el éxito. Por diferentes que sean 
los enfoques que se dan a los planes, todos sin excepción tienen que ver 
con el logro de los objetivos de la organización a corto y a largo plazo. Los 
objetivos de calidad a corto y a largo plazo han de figurar entre los de mayor 
importancia. Si se logran los objetivos de calidad, será más fácil alcanzar 
otros objetivos relacionados con ella (p. ej., una mayor cuota de mercado, la 
contención de costos y el rendimiento de las inversiones). En su conjunto, 
los planes de una organización son los instrumentos primarios para hacer 
frente a los cambios en su medio ambiente. 
La estrategia es un concepto multidimensional que proporciona 
dirección, sentido de unidad y propósito a la empresa. Viene a ser como un 
plan maestro integrador para la organización. La estrategia da origen a los 
planes que garantizan el cumplimiento de la calidad y de otros objetivos; se 
orienta al logro de una ventaja competitiva sostenible sobre los competidores 
y pretende conseguir el emparejamiento entre el ambiente externo de la 
empresa y sus capacidades internas. Si una empresa en competencia 
mejora su calidad, la estrategia de la empresa, en tal caso, deberá centrarse 
-en -esa fuerza medio-ambiental. 
Organizar 
Una vez elaborados la estrategia, los objetivos y los planes para el 
logro de los propósitos, los gestores deberán diseñar y desarrollar una 
organización apta para el cumplimiento de los objetivos propuestos. Así 
pues, la función de organizar consiste en la creación de una estructura de 
relaciones de trabajo y de autoridad que mejore y mantenga la calidad. 
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La función de organizar engloba las tareas identificadas en el proceso 
de planificación y las asigna a determinados individuos y grupos dentro de la 
empresa, de manera que puedan lograrse los objetivos establecidos en la 
planificación. Organizar implica, por tanto, la conversión de los planes en 
acción. La función de organizar da lugar a una estructura organizativa que 
hace que la empresa pueda funcionar eficazmente como un todo coherente 
para lograr objetivos de calidad. 
Liderar 
La función de liderar, llamada algunas veces función de dirección o de 
motivación, supone influir en los miembros de la organización para que 
actúen de tal modo que puedan lograrse los objetivos establecidos. Según 
Deming, los gestores han de ser los líderes que marcan el camino para 
mejorar la calidad de productos y servicios mediante el esfuerzo de los 
trabajadores. 
La función de liderazgo centra directamente su atención en los 
empleados de la organización, ya que su propósito principal es canalizar la 
conducta humana hacia objetivos de la organización, como el logro de una 
mejor calidad. Un liderazgo efectivo es de suma importancia para la 
organización. Esta capacidad deberá desarrollarse especialmente en 
determinados niveles de gestión a medida que la competitividad global se 
vaya imponiendo. 
Controlar 
Un gestor, finalmente, debe asegurarse de que el rendimiento actual 
de la organización se -ajusta a lo planificado. La función de controlar la 
gestión requiere tres elementos: 1) normas definidas de rendimiento, 2) 
información que señale las desviaciones entre el rendimiento real y las 
normas definidas y 3) acción de corrección del rendimiento que no se ajuste 
a las normas. Es decir, la finalidad del control de la gestión es asegurar que 
la organización permanezca en la senda de la calidad que planeó seguir. 
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Las cuatro funciones de gestión han de entenderse en el contexto de 
la mejora y del mantenimiento de la calidad. Las funciones de gestión se 
interrelacionan con la calidad y no deberían separarse de ella. El rendimiento 
que se logre en una de las funciones dependerá del rendimiento en las 
demás. Un plan demanda liderazgo, organización y control para que pueda 
llevarse adecuadamente a la práctica. En el caso de que no incorpore 
consideraciones adecuadas sobre la calidad no pasará mucho tiempo sin 
que el fracaso se haga realidad. 
El fracaso del modelo Edsel de Ford sirve para poner de relieve este 
punto. Se elaboraron planes para la entrada del Edsel en el mercado de 
automóviles de precio medio. La década de 1950 fue testigo de una 
tendencia creciente hacia los automóviles de precio medio: Pontiac, 
Oldsmobile, Buick y Dodge. La investigación de mercado indujo a Ford a 
introducir el Ford Edsel en 1958. Sin embargo, una serie de factores tales 
como la recesión, la promoción deficiente y el cambio en las preferencias del 
consumidor, que se inclinó por coches aún más pequeños, se tradujeron en 
pérdidas de 350 millones de dólares para el modelo Edsel. Con todo, el talón 
de Aquiles de los planes de Ford para el Edsel fue su deficiente calidad. Se 
produjeron automóviles a marchas forzadas para poder lanzar el Edsel al 
mercado conforme a lo programado, pero sin haber resuelto previamente 
una serie de problemas. Fallaban los frenos, se advertían goteos de aceite, 
se notaban ciertos traqueteos y el coche no arrancaba adecuadamente. Los 
compradores del Edsel~col'ldUGían~t.m~producto--de-baja-calidad. Al'ltes de que-
pudieran corregirse estos defectos, el coche era ya considerado como un 
fiasco. La baja calidad del Edsel fue blanco de muchos chistes y se convirtió 
para muchos estadounidenses en el paradigma de la baja calidad. 
1.2.2.5 GESTIÓN: UN ÁREA DE ESTUDIO 
El registro y la información sistemática sobre la práctica de la gestión 
es un fenómeno casi exclusivamente propio del siglo XX. Cabe recordar, sin 
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embargo, que la mayor hazaña que se ha registrado en la práctica de la 
gestión y en las aplicaciones de sus principios ha sido, probablemente, la 
construcción de las pirámides de Egipto. Allí se pusieron en práctica las 
funciones de planificación, organización, liderazgo y control para el trabajo 
de más de 100.000 personas en la construcción de la gran pirámide de 
Keops en el año 4000 a.c. No es preciso recordar que no contaban con la 
tecnología moderna para transportar piedras pesadas a grandes distancias y 
que no existían leyes que regulasen la duración de la jornada de trabajo, ni 
existían tampoco medidas de seguridad. 
Aunque las dificultades y tribulaciones de la gestión no sean hoy en 
día tan dramáticas como las que experimentaron los egipcios hace miles de 
años, la actividad gerencial todavía ofrece una buena dosis de emoción y 
desafío. Los desafíos surgieron a raíz de la revolución industrial y, 
particularmente, a mediados del siglo XVIII en el Reino Unido. La revolución 
industrial desplazó la actividad manufacturera desde el ámbito doméstico a 
la fábrica. Robert Owen (1771-1858), un escocés propietario de una fábrica 
que se negó a utilizar mano de obra infantil, práctica habitual en aquellos 
tiempos, fue uno de los primeros en reconocer la importancia de los recursos 
humanos. Owen también prestó gran atención a las buenas condiciones 
laborales, a la cooperación y a la tolerancia respecto a las diferentes 
capacidades de los trabajadores. Andrew Ure (1778-1857) reconoció 
también la importancia de los recursos humanos. Ure obsequió con té a sus 
trabajadores en sus períodos de descanso y les proporcionó tratamiento 
médico y compensaciones por enfermedad. Tanto Owen como Ure 
percibieron la importancia del factor humano en la producción de bienes. 
Ambos consideraron a los trabajadores como algo más que simples piezas 
de las máquinas o como un insumo necesario. Los trabajadores eran la vida 
de las fábricas y, si se les trataba adecuadamente, podrían desempeñarse 
de manera excelente. 
Las sociedades modernas dependen de los recursos humanos en las 
organizaciones para producir los bienes y servicios que los clientes desean. 
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Estas organizaciones, grandes y pequeñas, están dirigidas por uno o más 
individuos conocidos como "gestores". Incluso el propietario único de un 
negocio es un gestor. Es el cuadro de los gestores y de los trabajadores el 
que, desde la Revolución Industrial, ha creado organizaciones de todo 
tamaño que elevan el nivel y la calidad de vida en las sociedades de todo el 
mundo. 
Los gestores son los que asignan los recursos de la sociedad a 
diversos fines, que muchas veces compiten entre sí. Los gestores tienen la 
autoridad y la responsabilidad de fabricar productos seguros o inseguros, de 
buscar la paz o la guerra, de construir o destruir ciudades y de purificar o 
contaminar el medio ambiente. Los gestores determinan las condiciones bajo 
las cuales se nos procuran puestos de trabajo, rentas, estilos de vida, 
productos, servicios, protección, cuidados de la salud y conocimiento. Seria 
difícil encontrar a alguien en una nación desarrollada o en desarrollo que no 
sea un gestor, ni se vea afectado por las decisiones de un gestor. 
1.2.2.5.1 Peter Drucker y el valor de lo que se adquiere. 
Nacido en Austria en 1909, Peter Drucker estudió derecho y trabajó 
como periodista en Alemania. Ejerció como educador, consultor y filósofo. 
Su obra pone de relieve la importancia de los gestores en sociedades 
organizativas. Los gestores deben asignar siempre la máxima prioridad al 
rendimiento económico. El tema clave para Drucker se centra en encontrar 
la mejor manera de gestionar un negocio para que con el tiempo pueda 
alcanzar el éxito. Drucker sostiene que el beneficio no constituye el objetivo 
principal de un negocio: 
Hay una sola definición válida del objetivo de un negocio: crear un 
cliente... Lo que el negocio cree que produce no es de _primordial 
importancia: no lo es sobre todo para el futuro del negocio ni para su éxito. 
Lo que el cliente cree que está adquiriendo, lo que para él significa el 
término "valor" es /o que realmente importa, pues determina lo que un 
negocio es, lo que produce y si prosperará o no. 
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Drucker considera que la gestión se encuentra actualmente en un 
período de transformación. La empresa moderna ha de estar organizada de 
tal modo que pueda experimentar continuos cambios. Propone que para 
estar al día y mantener la aceleración, la gestión ha de empeñarse en tres 
prácticas. La primera es el mejoramiento continuo de todo lo que hace la 
organización (el proceso que los japoneses conocen como Kaizen). La 
mejora continua en los servicios, en el diseño y en el uso del producto ha de 
formar parte de la vida diaria de la organización. En segundo lugar, toda 
organización ha de aprender a explotar sus conocimientos. Aplicar el 
conocimiento y desarrollar un producto tras otro a partir del mismo invento es 
una de las prácticas más provechosas de la empresa japonesa. Finalmente, 
las empresas deben innovar. Todas las organizaciones pueden poner en 
marcha estas prácticas, pero sólo lo lograrán si se hacen con el recurso más 
esencial: personal calificado y bien informado. 
En las organizaciones modernas es frecuente comprobar que 
individuos que nunca recibieron capacitación para ser gestores se 
encuentran en posiciones de gestión. Llegará un día en el que muchas 
personas que hoy están preparándose para ser maestros, ingenieros, 
contables, músicos, vendedores, artistas, médicos o abogados se ganarán el 
sustento como gestores. Dirigirán escuelas, empresas de auditoría, 
orquestas sinfónicas, organizaciones de ventas, museos, hospitales u 
organismos gubernamentales. Estados Unidos y otros países con 
sociedades organizativas que ponen su confianza en los gestores para 
regular el trabajo,- las operacio!"'es y-el per:so!"'al Y--para-alcanzar-de-manera 
eficaz los objetivos planteados. Dado que el crecimiento de las 
organizaciones en número y tamaño es relativamente nuevo en la historia, 
es lógico que el estudio de la gestión sea asimismo relativamente reciente. 
1.2.2.5.2 La gestión de calidad total 
Incluso más novedosa que el estudio de la_gestión es la aplicación de 
lo que se ha dado en llamar gestión de la calidad total (GCT} a una lista cada 
vez más amplia de instituciones y empresas como Xerox, Motorota, IBM, 
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Wai-Mart, Niké, The Limitad, Corning Glass Works, Hewlett-Packard, Oregon 
State University y el Hospital Metodista de Houston. Se trata a la vez de una 
filosofía y de un conjunto de directrices, de principios y de prácticas que 
representan los fundamentos de organizaciones que se esfuerzan por lograr 
un mejoramiento continuo. La GCT aplica recursos humanos y herramientas 
cuantitativas para mejorar todos los procesos que tengan lugar dentro de 
una organización y para satisfacer las necesidades actuales y futuras de los 
clientes. Integra las funciones de gestión, las herramientas técnicas y 
analíticas y las prácticas para una mejora permanente. La GCT centra su 
objetivo en la calidad de la gestión, así como en la gestión de la calidad. 
Implica a todos y cada uno de los miembros de la organización (gestores y 
empleados) en un ejercicio a largo plazo para el desarrollo de procesos 
orientados hacia el cliente, que son flexibles y sensibles y que procuran una 
mejora continua de la calidad. 
Un estadístico estadounidense, Deming, Edwards (1900-1993), ha 
impartido enseñanza a muchos gestores de todo el mundo sobre la gestión 
de la calidad~total como sistema. Deming propone catorce- puntos~ referentes 
a la gestión de la calidad total (tabla C) que ponen de manifiesto la 
importancia del aprendizaje, la participación del personal, el liderazgo y la 
mejora permanente. Según Deming: "Las personas nacen con una 
motivación intrínseca ... , con la necesidad de relacionarse con otras 
personas y con la necesidad de ser amados y estimados por otros ... Se 
nace con una inclinación natural a aprender y a ser innovador. Se hereda el 
derecho a disfrutar del trabajo propio". Los tres elementos clave de esos 
catorce puntos, según Deming, son la mejora permanente, la constancia en 
el propósito y el conocimiento profundo. 
Tabla C: Los catorce puntos de la gestión de la calidad total de Deming. 
1. Crear constancia en el proceso de mejora del producto y servicio. 
Deming sugiere una nueva definición radical del rol de una compañía: 
más que ganar dinero, es seguir en el negocio y crear puestos de 
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trabajo a través de la innovación, investigación, mejora constante y 
mantenimiento. 
2. Adoptar la nueva filosofía. Los estadounidenses son excesivamente 
tolerantes con las deficiencias en la fabricación y en el servicio. 
Necesitamos una nueva religión en la que los errores y el negativismo 
no sean aceptables. 
3. Terminar con la dependencia de inspecciones masivas. Las empresas 
típicamente estadounidenses inspeccionan un producto conforme va 
saliendo de la cadena de montaje o en las etapas principales del 
proceso; los productos defectuosos se desechan o se reciclan. Ambas 
prácticas son innecesariamente caras. En efecto, una compañía paga 
a sus empleados para que cometan errores y para que después los 
corrijan. La calidad no procede de la inspección, sino de la mejora del 
proceso. Bien instruidos, los trabajadores pueden enrolarse en esta 
mejora. 
4. Desechar la práctica de adjudicar el negocio únicamente por la 
etiqueta del precio. Los departamentos de adquisiciones tienen por 
costumbre trabajar bajo órdenes de buscar el vendedor que ofrezca 
los precios más bajos. Esta práctica se traduce muchas veces en 
suministros de baja calidad. En su lugar, los compradores deberían ir 
en busca de la mejor calidad en una relación a largo plazo con un 
único proveedor de un determinado artículo. 
5. Mejorar constantemente el sistema de producción y de servicio. La 
mejora-no es el--resultado de un-esfuerzo momentáneo. La- gestión 
está obligada a la búsqueda permanente de fórmulas para disminuir 
desechos y mejorar la calidad. 
6. Implantar la capacitación. Con excesiva frecuencia, los trabajadores 
han aprendido su oficio de otro trabajador que, a su vez, nunca recibió 
el adiestramiento apropiado. De este modo, se ven forzados a seguir 
instrucciones ininteligibles para ellos. No pueden hacer bien su trabajo 
porque nadie les ha explicado como deben hacerlo. 
51 
7. Instituir el liderazgo. La labor del supervisor no consiste en decir a los 
trabajadores lo que deben hacer o en castigarlos, sino en dirigir. El 
liderazgo consiste en: 1) ayudar a los empleados a realizar mejor su 
trabajo y 2) conocer mediante métodos objetivos quién tiene 
necesidad de ayuda individual. 
8. Eliminar el miedo. Muchos empleados temen hacer preguntas o 
adoptar una ·posición determinada, incluso cuando ni siquiera 
entienden en qué consiste su trabajo o lo que está bien o está mal. 
Seguirán haciendo mal las cosas o seguirán sin hacerlas. Las 
pérdidas económicas que produce el miedo son asombrosas. Si se 
quiere conseguir una mejor calidad y productividad, la gente ha de 
sentirse segura. 
9. Derribar barreras entre las áreas de personal. Muchas veces los 
departamentos o unidades de una compañía compiten entre sí o fijan 
metas conflictivas. No trabajan como equipo, de suerte que puedan 
resolver o prever los problemas. Y, lo que es peor, los objetivos de un 
departamento pueden causar problemas en otro. 
1 O. Eliminar los eslóganes, exhortaciones y metas para la fuerza laboral. 
Todo esto jamás ayudó a nadie a hacer un buen trabajo. Deje que 
sean los trabajadores quienes formulen sus propios eslóganes. 
11. Suprimir las cuotas numéricas. Las cuotas solamente tienen en 
cuenta los números, pero no la calidad ni los métodos. Las cuotas 
suelen ser garantía de ineficiencia y de altos costes. Para conservar 
sus puestos de- -trabajo, los trabajadores quieren- cumplir: con las 
cuotas a toda costa, sin tener en cuenta el daño que causan a su 
empresa. 
12. Derribar las barreras que refrenan el orgullo por la excelencia en la 
fabricación. La gente está ansiosa de realizar un buen trabajo y se 
siente afligida cuando no puede realizarlo. Con demasiada frecuencia, 
supervisores mal aconsejados o equipos defectuosos y materiales en 
malas condiciones son obstáculos para un buen rendimiento. Hay que 
derribar estas barreras. 
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13. Establecer un programa vigoroso de educación y de 
perfeccionamiento. Tanto los gestores como los empleados han de 
ser instruidos en los métodos nuevos, incluyendo el trabajo en equipo 
y las técnicas estadísticas. 
14. Emprender acciones para lograr la transformación. Se requiere un 
equipo especial de la alta dirección con un plan de acción para poner 
en marcha la misión en pro de la calidad. Los empleados no pueden 
hacerlo por sí solos, ni tampoco pueden hacerlo los gestores. Una 
masa crítica de personal de la compañía ha de entender y asimilar los 
catorce puntos. 
1.2.2.6 EL ENFOQUE CLÁSICO DE LA GESTIÓN 
Un problema crítico al que hicieron frente los gestores al finalizar el 
siglo XIX fue el de aumentar la eficiencia y la productividad de la fuerza 
laboral. El esfuerzo por resolver estos asuntos fue el punto de partida para el 
estudio de la gestión moderna. Este esfuerzo fue etiquetado más adelante 
como el enfoque clásico, como suele ser el caso con el esfuerzo inicial 
realizado en toda área de estudio. 
Creemos que el enfoque clásico de la gestión podrá entenderse mejor 
examinándolo desde dos perspectivas basadas en los problemas 
considerados en cada una de ellas. Una perspectiva, la administración 
científica, se concentró en los gestores de niveles inferiores que han de 
resolver los problemas cotidianos de la fuerza laboral. La otra perspectiva, la 
teoría clásica de la organización, se concentró en los niveles de alta 
dirección que han de resolver los problemas rutinarios la gestión de toda la 
organizacién. 
1.2.2.6.1 La Administración científica 
En los albores del siglo XX, la actividad empresarial se encontraba en 
franca expansión, creándose de continuo nuevos productos y nuevos 
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mercados; sin embargo, la oferta de trabajo resultaba insuficiente. Había dos 
posibles soluciones: 1) sustituir el trabajo por capital o 2) utilizar el trabajo de 
manera más eficiente. La administración científica se concentró en la 
segunda solución. 
Frederick Winslow Taylor (1856-1915) F. W. Taylor, que ha sido 
calificado como el "Padre de la Administración Científica", era ingeniero de 
profesión. Entró como trabajador en Midvale Steel Works y fue ascendiendo 
en la escala laboral hasta el puesto de ingeniero jefe. Taylor creía que el 
objeto principal de la gestión debería ser asegurar la máxima prosperidad 
para el patrón, unida a la máxima prosperidad para cada uno de los 
empleados. La interdependencia mutua de patronos y obreros era el 
mensaje habitual que Taylor exponía. 
El punto de vista de Taylor sobre la "ciencia" insistía en la 
observación y medición sistemática de las actividades del trabajador. Estaba 
guiado por la idea de aplicar la ciencia para responder preguntas sobre la 
eficiencia, la cooperación y la motivación. Taylor creía que las ineficientes 
normas empíricas de la gestión conducían inevitablemente a la ineficiencia, 
a la baja productividad y al trabajo de baja calidad. Recomendó el desarrollo 
de una ciencia de la gestión, la selección científica y el desarrollo de los 
recursos humanos, así como la cooperación a nivel personal entre gestores 
y trabajadores. Taylor creía que la conflictividad entre empleados obstruiría 
la productividad y, por consiguiente, debería ser eliminada. 
Taylor recomendó la mayor especialización posible del trabajo. Creía 
que cada persona debía convertirse en especialista y maestro en tareas 
específicas. Además, supuso que de la especialización habría de derivarse 
un incremento en la eficiencia. A Taylor le desagradaba cualquier cosa que 
no alcanzase a ser lo mejor. Investigó mediante la aplicación de métodos 
científicos la mejor manera de administrar una empresa. 
Taylor trató de hallar la manera de combinar los intereses tanto de la 
gestión como del trabajo con el fin de evitar que hubiera necesidad de 
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gestionar fábricas en las que se explota al obrero. Pensaba que la clave para 
la armonía estaba en procurar descubrir la mejor manera de realizar un 
trabajo, de determinar el ritmo óptimo de trabajo, de adiestrar al personal 
para realizar adecuadamente el trabajo y de recompensar el buen 
rendimiento aplicando un sistema de incentivos salariales. Taylor creía que 
la cooperación había de reemplazar al conflicto, siempre que trabajadores y 
gestores supieran lo que se esperaba de ellos y vieran los beneficios 
positivos que se derivarían de la consecución de las expectativas mutuas. 
Es posible que para el estudiante moderno de la gestión, las ideas de 
Taylor no parezcan demasiado penetrantes. Sin embargo, habida cuenta de 
los tiempos en que las desarrolló, sus ideas representaron contribuciones 
duraderas a la manera en que se realiza el trabajo a nivel de taller. Taylor 
urgió a los gestores a adoptar un enfoque más sistemático al llevar a cabo 
su labor de coordinación. Sus experimentos con cronómetros y métodos de 
trabajo estimularon por aquel tiempo a muchos otros a emprender estudios 
similares. 
Es interesante notar que si se evaluara la administración científica en 
términos de su impacto en la práctica de la gestión en el tiempo en que fue 
desarrollada, recibiría una calificación baja. Si bien es cierto que algunas 
empresas adoptaron la administración científica, los métodos de Taylor y de 
sus seguidores fueron en gran parte ignorados. Una de las causas de este 
aparente fracaso fue que Taylor y los demás partidarios de la administración 
científica -no-llegamn a entender-plenamente los aspectos- psicoiGgicos y 
sociológicos del trabajo. Por ejemplo, la administración científica adoptó el 
supuesto implícito de que el dinero es la principal motivación de las personas 
para trabajar. Al finalizar el siglo XIX, este supuesto era, sin duda alguna, 
totalmente válido. Sin embargo, suponer esto mismo, hoy en día, seria 
demasiado simplista. 
55 
1.2.2.6.2 Teoría clásica de la organización 
Es teoría es otra idea que se desarrolló prácticamente al mismo 
tiempo que la administración científica. Esta idea se centraba en los 
problemas que han de resolver los altos ejecutivos de las grandes 
organizaciones. Dado que esta rama del enfoque clásico dirigió su atención 
hacia la gestión de organizaciones (mientras que la administración científica 
estaba orientada a la gestión del trabajo), se le dio el nombre de teoría 
clásica de la organización. Sus dos objetivos principales fueron: 1) 
desarrollar principios básicos capaces de guiar el diseño, la creación y el 
mantenimiento de grandes organizaciones, y 2) identificar las funciones 
básicas de la gestión de organizaciones. 
Un área que no suscitó demasiada atención en la literatura clásica 
primitiva fue la ética dentro del ámbito de trabajo. Los gestores estaban 
inmersos en el logro de la eficiencia y en la aplicación de los principios de 
gestión, pero no se les había asignado el rol de promotores de una sociedad 
ética. En la actualidad, sin embargo, las empresas y sus directivos están 
involucrados en la promoción de la conducta ética. 
Los ingenieros constituyen un grupo principal entre los primeros 
cooperadores en la administración científica; muchos ejecutivos practicantes 
de su profesión figuraron como los principales contribuyentes a la teoría 
clásica de la organización. 
Henri Fayol (1841-1925) Un ingeniero de minas francés, Henri Fayol, 
llegó a ser con el tiempo director gerente de un grupo integrado por una 
mina y un complejo metalúrgico francés, el gFupo Commentary -
Fourchamboult - Decazeville. Además de muchos artículos sobre 
administración, su obra más famosa fue el libro Administration industrielle et 
générale, traducido al inglés por Constante Storrs y publicado en 1949. Fayol 
describió las actividades de la organización agrupándolas en seis categorías: 
1. Técnicas (producción, fabricación). 
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2. Comerciales (compras, ventas). 
3. Financieras 
4. Seguridad (protección de la propiedad y de las personas). 
5. Contabilidad 
6. Gestión (planificación, organización, dirección, coordinación y 
control). 
Estas seis categorías, en diversos grados, son esenciales y han de 
estar presentes en todas las organizaciones. 
Principios de gestión.- Fayol propuso catorce principios para guiar el 
pensamiento de los gestores en la solución de problemas (tabla D). Fayol 
nunca recomendó una obediencia ciega a los principios, pero sugirió que la 
"experiencia y sentido de proporción" de un gestor debería guiar el grado de 
aplicación de cualquier principio en una situación determinada. Al igual que 
en el caso de la administración científica, se debe tener en cuenta el tiempo 
en el que Fayol desarrolló sus principios y funciones. Fue probablemente el 
primero de los grandes pensadores que se enfrentó a los problemas de 
gestión de organizaciones comerciales a gran escala, que por entonces se 
consideraban como un fenómeno relativamente nuevo. 
Funciones de gestión.- Fayol fue tal vez el primero en analizar la 
gestión como un proceso con funciones específicas que todos los gestores 
han de desempeñar. Propuso cuatro funciones de gestión. 
1. Planificación.- Fayol creía que los gestores deben: 1) realizar las 
mejores previsiones posibles de acontecimiento que puedan afectar a 
la organización y 2) elaborar un plan operativo que guíe las decisiones 
en el futuro. 
2. Organización.- Fayol estipuló que corresponde a los gestores la 
función de determinar la combinación más apropiada de máquinas, 
materiales y hombres para realizar las tareas. 
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3. Mando.- En el plan de Fayol, el mando implicaba dirigir las actividades 
de los subordinados. Sostenía que los gestores deben dar buen 
ejemplo y establecer comunicación directa y de doble sentido con sus 
subordinados. Finalmente, los gestores deben evaluar 
permanentemente tanto la estructura de la organización como a sus 
subordinados, y no deberían dudar en cambiar la estructura si la 
consideran defectuosa o en despedir a subordinados incompetentes. 
4. Control.- El control asegura que las actividades en curso sean 
consistentes con las planificadas. Fayol no amplió esta idea, salvo 
para establecer que todas las cosas deberían estar "sujetas a control". 
Tabla D: Los catorce principios de gestión de Fayol. 
1. División del trabajo.- La especialización del trabajo es necesaria para 
el éxito de la organización. 
2. Autoridad.- La responsabilidad ha de estar acompañada por el 
derecho a dar órdenes. · 
3. Disciplina.- La obediencia y el respeto ayudan al funcionamiento 
tranquilo de la organización. 
4. Unidad de mando.- Cada empleado debe recibir órdenes de un solo 
superior. 
5. Unidad de dirección.- Los esfuerzos de cada miembro de la 
organización deberían coordinarse y orientarse en la misma dirección. 
6. Subordir~ados de los- intereses individuales al interés gener-ai.-
Resolver el conflicto entre los intereses personales y los 
organizacionales en favor de los de la organización es una de las 
principales dificultades con que tropieza la gestión. 
7. Remuneración.- Debería pagarse lo justo a los empleados de acuerdo 
con su contribución. 
8. Centralización.- La relación entre centralización y descentralización es 
una cuestión de proporción; ha de encontrarse un balance óptimo 
para cada organización. 
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9. Cadena escalar.- Los subordinados deben respetar la cadena formal 
de mando a no ser que sus superiores respectivos les autoricen 
expresamente para comunicarse entre sí. 
10. Orden.- Tanto los elementos materiales como las personas han de 
estar en los lugares que les corresponde. 
11. Equidad.- El resultado de una combinación de amabilidad y de justicia 
que lleva a un servicio dedicado y leal. 
12. Estabilidad y tenencia del personal.- La gente necesita tiempo para 
aprender sus trabajos. 
13. Iniciativa.- Una de las mayores satisfacciones se consigue al formular 
y poner en práctica un plan. 
14. Sentido de solidaridad.- El esfuerzo armónico de todos los individuos 
es la clave para el éxito de la organización. 
Autoridad de la gestión 
Nacido en Alemania, Max Weber (1864-1920) estudió derecho y 
emprendió una carrera académica en la Universidad de Berlín. Estudió y 
escribió sobre la teoría de las estructuras de autoridad en las 
organizaciones. Estableció la distinción entre poder (la capacidad para 
obligar a la gente a obedecer) y autoridad (quienes reciben órdenes las 
obedecen voluntariamente). En un sistema autoritario, los que desempeñan 
roles subordinados (los trabajadores) consideran legítima la emisión de 
directrices pm-parte~de quier:~es desempef-ían roles de~autm:idad-(gestores). 
La primera modalidad del ejercicio de la autoridad se basa en las 
cualidades del líder. Weber utilizó la palabra griega charisma para referirse a 
alguna cualidad de la personalidad del individuo que lo coloca en posición 
aparte de la gente ordinaria. Una segunda modalidad de la autoridad es la 
que se ejerce a través de precedentes y de la costumbre. En esta 
interpretación, los gestores tienen autoridad en virtud de su estatus y de la 
posición que han conseguido o que han heredado. 
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Weber creía que la organización "burocrática" es la institución 
dominante en la sociedad por ser la más eficiente. La precisión, rapidez, 
ausencia de ambigüedad, continuidad, unidad y subordinación estricta son 
los resultados de las disposiciones burocráticas. La burocracia, en el sentido 
que Weber le da a este término, se refiere a un enfoque de gestión basado 
en la estructura formal de la organización con normas y reglamentos 
establecidos que se apoya en la especialización del trabajo, en una jerarquía 
de autoridad y en criterios rígidos de promoción y de selección. 
Contribución y limitaciones del enfoque clásico 
La contribución más significativa del enfoque clásico fue haber 
identificado la gestión o administración de empresas como un elemento 
importante de la sociedad organizada. La gestión ha visto aumentada su 
importancia en el mundo actual más global y competitivo. Los defensores del 
enfoque clásico creen que la gestión al igual que el derecho, la medicina y 
otras profesiones debería practicarse de acuerdo con principios que los 
gestores puedan aprender. 
La identificación de las funciones de gestión, como la planificación, 
organización, liderazgo y control, asentó las bases para la capacitación de 
nuevos gestores. La forma de presentación de las funciones de gestión 
suele variar según quién sea el que las presenta. Sin embargo, cualquier 
enumeración de las funciones de gestión reconoce que los gestores se 
ocupan de qué es lo que hace la organización, de cómo ha de hacerse y de 
si se hizo o no. 
Las contribuciones del enfoque clásico, sin embargo, van más allá de 
la importante tarea de identificar el campo de la gestión y sus procesos y 
funciones. Muchas de las técnicas de gestión que se están aplicando 
actualmente (p, ej., el análisis de tiempos y movimientos, la simplificación de 
tareas, los sistemas de incentivos salariales, la programación de la 
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producción, la tesis de personal y la presupuestación) son todas ellas 
derivaciones del enfoque clásico. 
Una de las críticas principales que se ha hecho a la teoría clásica es 
que la mayoría de sus ideas son demasiado simples para las organizaciones 
complejas actuales en un mundo sujeto a cambios continuos. Sus críticos 
arguyen que la administración científica y la teoría clásica de la organización 
son más propias del pasado, cuando los ambientes de muchas 
organizaciones eran estables y predecibles. El medio ambiente cambiante, 
las expectativas mutantes de los trabajadores, la competencia creciente, la 
diversificación cada vez mayor de la fuerza laboral, las regulaciones 
gubernamentales cada vez más frecuentes y la variabilidad de la 
responsabilidad pública y las expectativas éticas de la sociedad actual, 
también influyen en el proceso de Gestión. El enfoque de ética total en 
Traidcraft causaría verdadera sorpresa en los primeros tiempos del 
pensamiento clásico sobre la gestión. 
1.2.2.6.3 El Enfoque Conductista 
El enfoque conductista de la gestión y administración de empresas se 
desarrolló, en parte, debido a que a los gestores en ejercicio de su profesión 
les pareció que el enfoque clásico no propiciada una eficiencia total y la 
armonía en el lugar de trabajo. Los gestores seguían tropezando con 
dificultades, ya que los subordinados no siempre se comportaban como era 
de esperar. Así, pues, aumentó el interés por ayudar a los gestores a lograr 
mayor eficiencia. 
El enfoque conductista para la gestión se bifurca en dos ramas. La 
primera, el enfoque de las relaciones humanas, adquirió popularidad durante 
las décadas de 1940 y 1950. La segunda rama, el enfoque de la ciencia de 
la conducta, tuvo una notable aceptación durante los años 50 y aún hoy en 
día sigue siendo objeto de gran atención. 
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El enfoque de las relaciones humanas 
El término enfoque de las relaciones humanas se centra la atención 
en individuos que trabajan en escenarios grupales. Se estudia a gestores y 
empleados en términos de lo que acaece en el seno del grupo. 
Un australiano, Elton Mayo (1880-1949) ha sido considerado el 
fundador de dos movimientos, el de las relaciones humanas y el de la 
sociología industrial. Los trabajos de investigación que dirigió en la 
Universidad de Harvard pusieron de relieve la importancia de los grupos en 
cuanto que afectan la conducta de los individuos en el trabajo. 
Al principio, el interés de Mayo se centró en la fatiga, los accidentes y 
la rotación de la mano de obra, así como en sus efectos en los períodos de 
descanso y en las condiciones físicas del trabajo. 
Los escritos y el pensamiento de Mayo dieron por resultado una 
comprensión más completa del factor humano en situaciones de trabajo. Un 
punto crucial para ello fue el descubrimiento del grupo informal como vía d-e 
escape y, al mismo tiempo, fuente de motivación para los trabajadores. Su 
trabajo derivó también en una mayor atención a la importancia de un 
adecuado sistema de comunicación vertical en sentido ascendente. 
Un eminente colaborador en el enfoque de las relaciones humanas 
fue el psicólogo y filósofo alemán Hugo Munsterberg (1863-1916), que 
publicó--un-libro en el que relacionaba la gestión científica con la conducta 
humana. Mary Parker Follett (1868-1933), que contribuyó también al enfoque 
de las relaciones, asentó las bases para estudios de dinámica de grupos, 
gestión de conflictos y procesos políticos en las organizaciones. 
Los seguidores de este enfoque creen que para desarrollar buenas 
relaciones humanas, los gestores han de saber por qué sus trabajadores se 
comportan del modo en que lo hacen y qué factores psicológicos y sociales 
influyen en ellos. 
62 
Los estudiosos de las relaciones humanas llaman la atención de los 
gestores acerca de la importancia del papel que juegan los individuos en la 
determinación del éxito o del fracaso de la organización. Tratan de 
demostrar de qué manera los procesos y funciones de gestión se ven 
afectadas por las diferencias en las conductas individuales y por la influencia 
de los grupos en el lugar de trabajo. De este modo, mientras la gestión 
científica se concentra en el entorno físico del trabajo, las relaciones 
humanas se centran en el entorno social. 
Los expertos en relaciones humanas creen que la gestión debería 
reconocer la necesidad de reconocimiento y de aceptación social que tienen 
los empleados. Sugieren también que, puesto que los grupos infunden a sus 
miembros sentimientos de aceptación y de dignidad, la gestión debería 
considerar al grupo de trabajo como una fuerza positiva que hay que utilizar 
productivamente. Los gestores, por tanto, deberían ser capacitados en 
habilidades para el trato con la gente, así como en habilidades técnicas. 
El enfo-que de- la ciencia -de la conducta y los estudios de-
Hawthorne 
Otros estudiosos con formación universitaria en ciencias sociales, 
como la psicología, la sociología y la antropología cultural, iniciaron el 
estudio de la gente en situaciones de trabajo. Habían recibido una 
capacitación avanzada en la aplicación del enfoque científico al estudio de la 
conducta humana. A estas personas se las conoce como científicos 
conductistas y se considera que su enfoque se distingue claramente del 
enfoque de las relaciones humanas. 
Los que utilizan el enfoque de la ciencia de la conducta creen que el 
trabajador es mucho más complejo que el "hombre económico" que se 
describe en el enfoque clásico, o que el "hombre social" descrito en el 
enfoque de las relaciones humanas. El enfoque de la ciencia de la conducta 
se concentra más bien en la naturaleza del trabajo en si mismo y en la 
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medida en que es capaz de satisfacer la necesidad humana de hacer uso de 
sus capacidades. Los científicos conductistas creen que el individuo se 
motiva para el trabajo por muy diversas razones además de la de ganar 
dinero y de entablar relaciones sociales. 
Como se mencionó anteriormente, los estudios de Hawthorne (1927-
1932) en una fábrica de Western Electric, se cuentan entre los más 
relevantes en la literatura sobre la gestión. 
La empresa (que fabricaba equipos para la compañía telefónica) se 
hizo famosa por su preocupación por el bienestar de sus empleados. Había 
mantenido siempre niveles elevados de sueldos y horarios. El objetivo 
original del estudio fue determinar la relación existente entre la intensidad de 
la iluminación y la eficiencia de dos grupos de trabajadores, medida en 
términos de producto. Se introdujeron variaciones en la intensidad de la luz 
bajo la cual trabajada un grupo, pero se mantuvo constante para el otro 
grupo. 
No se encontraron relaciones simples entre los cambios 
experimentales en la intensidad de la iluminación y los cambios observados 
en el índice de producción. Los investigadores no pudieron aislar los 
cambios en la producción resultantes del cambio en la iluminación. Su 
conclusión fue que los trabajadores desarrollaban una reacción "psicológica" 
ante los cambios en la iluminación. Es decir, reaccionaban de la manera que 
creían que los investigadores querían que reaccionasen. A esto se lo conoce 
cGmG-efecto-HawthGrne. 
A continuación, los investigadores prepararon en la sala de pruebas 
un experimento de ensamblaje de relés. Se seleccionaron seis mujeres para 
trabajar ensamblando relés telefónicos en -la -sala de pruebas. Se estudió 
durante un largo período de tiempo a las mujeres a medida que se iban 
alterando las condiciones de trabajo (p, ej., el sistema de pago, la duración 
del periodo de descanso-). Se hicieron hasta 12 cambios diferentes. Se_ 
determinó que, en cada período experimental nuevo, la producción era más 
alta que en el periodo precedente. 
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Los investigadores llegaron a la conclusión de que los cambios y la 
mejora en la producción se vieron menos afectados por alguno de los 12 
cambios introducidos en las condiciones de trabajo que por las actitudes de 
las seis mujeres del equipo de trabajo. La cohesión y la amistad entre los 
miembros del equipo se consideraron significativas. El grupo desarrolló un 
liderazgo y un propósito común: el aumento en el índice de producción. 
Los estudios de Hawthorne señalaron que los trabajadores se motivan 
por algo más que por factores económicos. Las actitudes de los trabajadores 
se ven afectadas por sus sentimientos mutuos y por un propósito común. 
Hoy en día, esto es de sentido común, pero durante el período de 1927-1932 
distaba mucho de ser una creencia compartida por muchos. 
La investigación se llevó a cabo antes de la era de los convenios 
colectivos y de las normas de seguridad, cuando la jornada laboral era de 1 O 
o 12 horas de duración como promedio y cuando niños de 12 años 
trabajaban junto a los adultos. 
Siendo profesora de sociología industrial en Londres, de 1953 a 1957, 
Joan Woodward dirigió el equipo de investigación de South-East Essex que 
realizaba estudios de las empresas manufactureras. Se investigaron 
características tales como el alcance del control (número de trabajadores 
que informan a un supervisor), número de niveles de autoridad, frecuencia 
de comunicaciones escritas y claridad en las definiciones de puestos de 
trabajo. Woodward~ halló -diferencias -significativas-- entre las- -diversas 
empresas. 
El trabajo de investigación de Woodward, con el apoyo de algunos 
estudios de- casos, demostró que la tecnología de una empresa desempeña 
un papel importante en su estructura. 
A diferencia de Frederick W. Taylor, determinó que no existe una 
manera mejor de gestionar o de estructurar una organización y advirtió que 
no habían de aceptarse los principios de gestión como aplicables 
universalmente. 
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El trabajo de Woodward sentó las bases para una comprensión más 
profunda de cómo puede ser utilizada la investigación empírica para cambiar 
la estructura de las organizaciones. Elevó el trabajo empírico a un nivel a 
partir del cual los gestores podrían sacar provecho de sus resultados. 
Woodward mostró también cómo podrían manejarse las comparaciones de 
un gran número de empresas para que las generalizaciones pudieran 
extenderse a otras organizaciones. 
Contribuciones y limitaciones del enfoque conductista 
Para el estudioso de la gestión, el enfoque conductista ha aportado un 
caudal de ideas importantes y de resultados de la investigación sobre el 
aspecto de gestión del personal dentro del área de la gestión. El 
razonamiento básico es que, dado que la gestión ha de conseguir que se 
haga el trabajo mediante otras personas, la gestión se convierte, en realidad, 
en ciencia de la conducta aplicada, ya que un gestor ha de motivar, dirigir y 
comprender las relaciones interpersonales. 
La atención del enfoque clásico de la gestión en la eficiencia se 
complementó con un enfoque hacia los individuos y sus necesidades, 
emociones y pensamientos. El trabajo del enfoque conductista de la gestión 
llevó a considerar las organizaciones como sistemas sociales con pautas 
formales e informales de autoridad y de comunicación. Se determinó que los 
trabajadores, sus capacidades, su implicación en~grupos y su motivación 
estaban en la esencia misma de cualquier éxito que la gestión pudiera 
obtener. 
El supuesto básico de que los gestores han de~ saber como tratar a la 
gente parece válido. 
Pero la gestión es algo más que una aplicación de la ciencia de la 
conducta. Para que el enfoque conductista sea de utilidad para los gestores, 
ha de lograr que ejerciten mejor el proceso de gestión. Ha de ayudarles en 
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situaciones problemáticas. En muchos casos, no se ha conseguido este 
objetivo debido a la tendencia de algunos científicos conductistas a utilizar 
términos técnicos al tratar de transmitir los resultados de su investigación a 
los gestores en ejercicio. Además, en algunas situaciones, un científico 
conductista (un psicólogo) puede tener sugerencias diferentes de las de otro 
(un sociólogo) con respecto a un mismo problema de gestión. La conducta 
humana es muy compleja y puede ser estudiada desde muy diversos puntos 
de vista. Este hecho crea problemas al gestor que intenta aplicar ideas de 
las ciencias de la conducta. 
1.2.2.6.4 El enfoque de las ciencias de la decisión y de la 
información (CIDI) 
El enfoque de las ciencias de la decisión y de la información (CID) 
para la gestión es, en cierto sentido, una versión moderna de la atención 
prestada en tiempos pasados a la "gestión del trabajo" por los seguidores de 
la administración científica. Su característica básica es el uso de la toma de 
decisiones, de sistemas de información, de matemáticas y de la estadística 
para ayudar a resolver los problemas de producción y de operación. Así 
pues, el enfoque se centra en la resolución de problemas técnicos más que 
de problemas de la conducta humana. 
Orígenes del enfoque CIDI 
El enfoque CIDI ha existido formalmente desde hace unos cincuenta 
años. Sus orígenes se remonta a los comienzos de la segunda guerra 
mundial, cuando el Reino Unido tuvo que hacer frente a algunos problemas 
· militares complejos con los que jamás había tenido que enfrentarse, como la 
estrategia de guerra antisubmarina. Para tratar de resolver estos problemas, 
los ingleses formaron equipos de científicos, matemáticos y físicos. Estas 
unidades, que recibieron el nombre de equipos de investigación operativa, 
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demostraron ser sumamente valiosas. Una vez finalizada la guerra, las 
empresas estadounidenses adoptaron este enfoque. 
Herbert Simon, un distinguido científico político y social 
estadounidense, influyó en el pensamiento y la práctica de la gestión basada 
en la ciencia de la decisión y de la información. Simon equiparada la gestión 
a la toma de decisiones y puso su mayor interés en estudiar como se toman 
las decisiones y de qué manera podrían tomarse con mayor eficacia. 
Simon describe tres etapas en la toma de decisiones: 
1. Identificar las ocasiones que demandan una decisión (inteligencia). 
2. Inventar, desarrollar y analizar posibles líneas de acción (diseño). 
3. Seleccionar una línea de acción (elección). 
En el pensamiento de Simon, toda acción de la gestión se reduce a la 
toma de decisiones. La teoría tradicional de los economistas estipula que la 
toma de decisiones se realiza basándose en la racionalidad. Sin emhargo, 
en el mundo real, la racionalidad tiene sus límites, por ejemplo, las 
emociones del decisor. En lugar del decisor "económicamente racional", 
Simon propone la figura de un decisor "que satisface". Es decir, se toman las 
decisiones que son satisfactorias o "suficientemente buenas". En vez de 
buscar una decisión para maximizar los beneficios, se busca un beneficio 
que sea, sencillamente, adecuado. 
Simon concibe las decisiones como un continuo que se extiende 
desde las decisiones programadas, o las que se toman rutinariamente, hasta 
las no programadas o no rutinarias y no estructuradas. Puesto que muchas 
decisiones tienden hacia el extremo no programado del continuo, técnicas 
tales como el análisis matemático, la investigación operativa y la simulación 
con ordenadores han adquirido mayor importancia. Al principio, estas 
técnicas se utilizaron en la toma de decisiones programadas. Sin embargo, 
gracias a los ordenadores y al análisis matemático, se están incorporando 
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cada vez más elementos al proceso de toma de decisiones. Conforme vaya 
progresando la tecnología informática, se irán programando decisiones cada 
vez más complejas. 
Contribuciones y limitaciones del enfoque CIDI 
Actualmente, las contribuciones más importantes que el enfoque de 
las ciencias de la decisión y de la información realiza para la gestión se 
concentran en las áreas de gestión de la producción y de las operaciones y 
en los sistemas de información. La gestión de la producción fija su atención 
en la tecnología de la fabricación y en el flujo de materiales en una planta 
industrial. En estas áreas, la ciencia de la gestión ha aportado técnicas que 
sirven para resolver problemas de programación de la producción, 
problemas relativos a la mejora de la calidad de productos y servicios, 
problemas de presupuestación y para el mantenimiento de niveles óptimos 
de inventarios. 
La gestión de operaciones e-s- semejante a la gestión de la producción 
excepto en que abarca una amplia variedad de problemas e incluye 
organizaciones tan diversas como hospitales, bancos, organismos 
gubernamentales y militares, todas las cuales tienen problemas operativos 
pero no fabrican productos tangibles. Para este tipo de organizaciones, la 
ciencia de la gestión ha aportado técnicas para la solución de problemas 
tales como la presupuestación, la planificación para programas de desarrollo 
de la fuerza laboral y la programación de los horarios de vuelo de aeronaves. 
El sistema de información se refiere a la utilización de ordenadores 
para que los gestores tomen mejores decisiones y para aumentar la 
eficiencia de la organización. Actualmente, el ordenador permite recopilar _y 
procesar con exactitud grandes volúmenes de datos, producir informes en 
forma oportuna, hacer proyecciones de cara al futuro, comunicarse con 
partes de la organización geográficamente lejanas y aplicar técnicas 
cuantitativas para mejorar la eficiencia y el rendimiento de la empresa. 
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La información es un ingrediente principal utilizado por los gestores. 
Consiste en datos evaluados o procesados para un fin específico. La 
información se difunde vertical y horizontalmente por todas las unidades de 
la empresa. Se almacenan normalmente grandes volúmenes de información 
en bases de datos (colecciones centralizadas de datos y/o de información 
referente a una materia específica). Organizaciones de todo tamaño 
dependen hoy en día del flujo de información y de la disponibilidad de bases 
de datos para tomar decisiones mejor informadas y más oportunas. Se han 
intensificado las decisiones de planificación, organización, dirección y control 
gracias a la disponibilidad de sistemas de información. 
En la exposición del enfoque conductista se recalcó que la gestión es 
algo más que una mera aplicación de las ciencias de la conducta. Llegados 
a este punto, hay que hacer hincapié en que las ciencias de la decisión y de 
la información no pueden sustituir a la gestión. Las técnicas del enfoque CIDI 
son particularmente útiles para el gestor que pone en marcha el proceso de 
gestión. De producirse un fallo en el enfoque CIDI, éste se debería a no 
haber prestado la atención adecuada al personal y a la manera correcta de 
usar las herramientas y técnicas disponibles. ¿Qué utilidad tiene la 
información aportada por un ordenador si no es interpretable, relevante o 
específica? ¿Para qué sirve un nuevo gráfico de control estadístico de la 
calidad si el empleado no es capaz de interpretar su significado o incluso de 
elaborar el gráfico? ¿Qué tiene de bueno un modelo matemático de 
inventarios si los datos introducidos son inexactos? Los empleados, clientes 
y gestores que utilizan las técnicas y enfoques CIDI han de ser considerados 
como usuarios, intérpretes y bienhechores. Es preciso ponderar sus 
necesidades, reacciones y grado de comprensión antes de decidirse por el 
enfoque CIDI más apropiado. 
1.2.2.6.5 El enfoque de sistemas para la gestión 
El enfoque de sistemas para la gestión es, en esencia, un nuevo estilo 
de pensamiento en torno a las organizaciones y los problemas de gestión. 
Un sistema es un conjunto de partes que operan con interdependencia para 
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lograr objetivos comunes. El sistema, como un todo, se considera mayor que 
la suma de sus partes. 3M (Minnesota Mining and Manufacturing Co.) es 
más que una unidad de investigación y desarrollo, de marketing y de 
producción. 
Desde la perspectiva de la teoría de sistemas, la gestión implica dirigir 
y solucionar problemas en cada una de las partes de la organización, 
teniendo en cuenta que las acciones emprendidas en una parte de la 
organización afectan a las demás partes de la misma. Por ejemplo, la puesta 
en práctica de una solución a un problema en el departamento de 
producción de la empresa afectará probablemente a otras áreas de la 
empresa, como las de marketing, finanzas y personal. Cada parte está 
estrechamente vinculada con las demás partes de la organización; no puede 
haber ninguna parte de la organización que exista y opere aisladamente 
respecto a las demás. Así pues, al solucionar los problemas, los gestores 
han de considerar la empresa como un todo dinámico y tratar de anticipar los 
impactos tanto intencionales como no intencionales de sus decisiones. 
Chester Barnard (1886-1961) fue presidente de New Jersey Bell 
Telephone y un defensor de la teoría de sistemas. Barnard visualizada la 
organización como un agregado de unidades en interacción. Fue el quien 
introdujo el concepto del "sistema de coordinación". Barnard fue el primer 
teórico importante que, después de los estudios de Hawthorne, hizo hincapié 
en la importancia y variabilidad de las personas en un lugar de trabajo. 
Barnard creía que el deseo de los trabajadores de contribuir al 
sistema cooperativo con sus esfuerzos personales es un elemento esencial 
en las organizaciones. 
Un sistema cooperativo es un conjunto complejo de componentes 
físicos, biológicos, personales y sociales que mantienen una específica 
relación sistemática en virtud de la cooperación de dos o más personas 
para, como mínimo, un fin definido. 
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Sistemas abiertos 
Según en enfoque de sistemas, los elementos de una organización 
están interconectados. El enfoque también visualiza la organización en 
estrecha relación con su entorno o medio ambiente. La eficacia de la 
organización, e incluso su supervivencia, depende de la interacción de la 
organización con su medio ambiente. Para una mejor comprensión de estas 
ideas, considérese el ejemplo de Compaq Computar. Como fabricante de 
ordenadores, Compaq Computar es un sistema abierto que interactúa 
activamente con su medio ambiente. (De momento, considérese el medio 
ambiente como integrado por factores tales como clientes, competidores, 
instituciones financieras, proveedores y hasta el propio gobierno. 
La interacción activa significa que Compaq consigue recursos del 
medio ambiente y, al mismo tiempo, suministra recursos al medio ambiente. 
Por ejemplo, para poder funcionar, Compaq ha de obtener inputs del medio 
ambiente. La compañía necesita personal motivado y adiestrado capaz de 
diseñar y fabricar ordenadore-s personales y comerciales innovadores y de 
alta calidad. Compaq consigue este recurso de su medio ambiente, 
específicamente de las promociones de graduados en las universidades de 
todo el país, de sus competidores y de otras organizaciones. 
Se requieren recursos financieros (dinero) para construir las plantas 
de producción, para financiar los esfuerzos de Compaq en 1&0 y para 
sufragar~ muchos otros gastos. Compaq- obtiene fondos del-medio- ambiente: 
de bancos, de otras entidades financieras y de la gente que adquiere 
acciones de capital de Compaq. Las materias primas (p, ej., piezas para 
ordenadores) se obtienen de proveedores externos en el medio ambiente de 
la compañía. Es necesario recoger la información más reciente sobre 
tecnología de productos informáticos y acerca de los últimos productos 
desarrollados por los competidores de Compaq. Esta información tiene una 
influencia -sustancial en el diseño y producción de los ordenadores de 
Compaq. La información se obtiene del medio ambiente: de revistas de 
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investigación, de conferencias sobre informática y de otros contactos 
externos. 
Estos insumas se utilizan, se coordinan y se gestionan en un proceso 
de transformación que produce output: en este caso, ordenadores 
personales y comerciales. Sin embargo, la tarea de la compañía no termina 
aquí. Compaq suministra su recurso (output) al medio ambiente entregando 
los ordenadores al comercio para su venta al público. ¿Podrá la compañía 
sobrevivir? Solamente podrá hacerlo si el cliente reacciona ante los 
ordenadores de Compaq. 
Compaq Computer es un ejemplo de sociedad de sistema abierto que 
interactúa activamente con su medio ambiente para poder funcionar. 
Compaq tiene que conseguir recursos de su medio ambiente y, al mismo 
tiempo, suministrarle recursos. 
Figura 1: Las cuatro partes de una organización de sistema abierto (Compaq 
Computer, lnc.) 
1 Insumas 1 .. 1 Transformación 1 .. Productos 
Creatividad y capacidades El Know - how de la Productos/servicio 
Humanas, información. gestión y la tecnología 
Materias primas transforman los insumes. 
Recursos-financieros. 
La retroalimentación medioambiental sirve de respuesta a 
productos/servicios y decide comprar el producto. La decisión del cliente de 
comprarlo o de acudir a otras opciones (un ordenador de IBM, Apple o 
Hewlett-Packard) proporciona retroalimentación a Compaq. 
Si .la retroalimentación es positiva (los clientes adquieren Compaq), el 
medio ambiente suministra a Compaq un insumo crítico, efectivo que la 
compañía utiliza para obtener otros insumas del medio ambiente, como 
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empleados de calidad superior, materiales y conocimientos. La 
retroalimentación negativa (no hay ventas) pone a Compaq en serias 
dificultades. No obstante, Compaq Computer ha de hacer un seguimiento 
estricto de la retroalimentación y ha de obrar en consecuencia (p, ej., 
cambiar el diseño o las características del producto que fracasa con arreglo 
a las repuestas de la clientela). Como sistema abierto en un entorno 
dinámico, Compaq no puede permitirse hacer caso omiso del medio 
ambiente. Descuidar los acontecimientos que tienen lugar en el medio 
ambiente (p, ej., las innovaciones tecnológicas, los movimientos de los 
competidores) sentenciará a muerte, con el tiempo, a la compañía. 
En junio de 1992, Compaq lanzó al mercado una serie de nuevos 
productos de computación, un total de 41, incluyendo nuevos modelos de 
ordenadores. No obstante su buena reputación, ganaba durante un largo 
lapso de tiempo por su alta calidad y sus precios, Compaq ha ido perdiendo 
cuota de mercado ante productores de clónicos de IBM. Los nuevos 
modelos, comercializados bajo los nombres como Prolijea y Contura, están 
directamente· dirigido·s a competidores de bajo coste, como Dell Computer-
con base en Austin, Texas. 
Compaq ha valorado la competencia, ha ponderado los nuevos 
desarrollos en la industria de los ordenadores y ha introducido innovaciones. 
Ha actuado como sistema abierto. La retroalimentación del mercado ayudará 
a Compaq a determinar si su decisión de enfrentarse a los clónicos en 1992 
ayudó o perjudicó a la compañía. 
Contribuciones y limitaciones del enfoque de sistemas para la 
gestión 
Es importante observar que son muchas las organizaciones que, para 
sobrevivir, están en la actualidad operando como sistemas abiertos y utilizan 
el enfoque de sistemas para la gestión. Los gestores han de pensar en 
términos generales sobre un problema, sin concentrarse estrictamente en los 
resultados deseados, ya que estos resultados repercutirán en otros 
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problemas o partes de la organización así como en el medio ambiente que 
circunda a la organización. Un buen ejemplo de ello lo constituye la perenne 
confrontación entre el objetivo de producción centrado en bajos costes de 
fabricación (logrado elaborando un producto de un solo color y estilo) y el 
objetivo de marketing centrado en una amplia línea de productos (que exige 
costes elevados de producción). No es posible lograr ambos objetivos 
simultáneamente. 
En estas condiciones, se requiere un compromiso para que el sistema 
total pueda lograr su objetivo. Y, al buscar un compromiso, la organización 
ha de ser cuidadosamente consciente del medio ambiente (p. ej., ¿qué-
tendrá más aceptación por parte del cliente: el precio del producto o su 
diseño?). Los objetivos de las partes individuales han de estar 
comprometidos en el logro del objetivo de la empresa como un todo. 
Los críticos consideran el enfoque de sistemas como abstracto y poco 
práctico. Hoy en día los gestores no analizan sus problemas, toman 
decisiones y afrontan la realidad hablando de inputs, transformaciones y 
outputs. El gestor de Compaq ha de pensar, responder y observar. Él, o ella, 
no se detienen a considerar como se producirá la transformación o qué 
pensará la unidad de producción sobre la decisión tomada de marchar codo 
a codo con la competencia y disminuir los precios del ordenador personal. El 
concepto de sistemas es adecuado para el análisis que se realiza en las 
aulas, pero a quien se encuentra inmerso en la obligación diaria de tomar 
decisiones, el análisis profundo- y el pensamiento de tipo sistemático le 
resulta casi imposible. 
1.2.2.6.6 El Enfoque-de contingencia para la gestión 
El enfoque de sistemas propugna que los gestores reconozcan que 
las organizaciones son sistemas que constan de partes interdependientes y 
que cualquier cambio en una parte afecta a las demás partes. Esta 
percepción es importante. A partir de aquí, sin embargo, los gestores han de 
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ver como encajan las partes entre ellas. El enfoque de contingencia para la 
gestión puede ayudarles a comprender mejor su interdependencia. 
El punto de vista de la contingencia respecto a las organizaciones y 
su gestión sugiere que la organización es un sistema compuesto de 
subsistemas y delimitado por fronteras identificables de su suprasistema 
medioambiental. La perspectiva de la contingencia busca comprender las 
interrelaciones dentro de subsistemas y entre subsistemas, así como entre la 
organización y su entorno, y pretende también definir pautas de relación o de 
configuración de las variables. Hace hincapié en la naturaleza variopinta de 
las organizaciones e intenta entender como operan las organizaciones bajo 
condiciones cambiantes y en circunstancias específicas. Los puntos de vista 
de la contingencia van dirigidos en último término a sugerir los diseños de 
organización y los sistemas de gestión más apropiados para situaciones 
específicas. 
Teorías universalistas frente a situacionalistas 
En los tempranos años de la teoría de la gestión, algunos individuos 
como Frederick W. Taylor defendían el punto de vista "universalista" de la 
eficacia de la gestión. Los universalistas argüían que existe ciertamente una 
mejor manera de llevar a cabo los diferentes funciones de gestión. Desde su 
punto de vista, la tarea de los teóricos de la gestión era la de identificar estas 
normas superiores de gestión desarrollando y sometiendo después a prueba 
la teoría mediante la investigación. 
Sin embargo, otros teóricos de la gestión, los llamados 
situacionalistas, no estuvieron de acuerdo. En su opinión, no existe un 
enfoque de la gestión que sea el mejor, ya que cada situación es muy 
diferente. No hay ningún principio o norma que sea aplicable universalmente 
en situaciones totalmente únicas. De hecho, son muy raros los principios y 
conceptos que sean útiles para cualquier situación. Dado que cada situación 
empresarial es única, el gestor ha de abordar cada situación con la ayuda de 
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unas pocas directrices, o tal vez de ninguna. La eficacia de la gestión 
demanda, en primer lugar, que un gestor evalúe cada situación concreta 
desde el principio antes de decidir que tipo de acción ha de emprender. 
El enfoque de contingencia pretende establecer un puente entre los 
puntos extremos de ese continuo de pareceres. Al igual que los 
situacioncitas, los teóricos de la contingencia no se adhieren a ningún 
enfoque que pueda calificarse como el mejor para la gestión. Desde su 
perspectiva, las situaciones con las que se enfrentan los gestores son 
diferentes y excluyen, por tanto, una receta calificable como la mejor. Ray 
Kroc, en el sector de las comidas rápidas, aplicó las ideas de la contingencia 
en su búsqueda permanente de innovaciones para mantenerse por delante 
de sus competidores. 
Identificación y evaluación de las variables de contingencia 
Los teóricos de la contingencia no llegan a sostener que todas las 
situaciones de g·estión ·son totalmente únicas. Por el contrario, arguyen--que 
las situaciones suelen ser similares hasta el punto de que algunos principios 
de gestión pueden aplicarse eficazmente a todas ellas. Sin embargo, han de 
identificarse los principios que sean más apropiados para cada caso. Para 
ello, en cada situación, hay que identificar, en primer lugar, las variables de 
contingencia que sean pertinentes y evaluar a continuación esos factores. 
L-S Electro-Galvanizing--(L-SE), una-pequeña-empresa de Cleveland, 
Ohio, ha aplicado el enfoque de contingencia para la gestión. Confrontada 
con la competencia en el negocio del acero especializado, la empresa 
decidió diseñar un sistema que fuera el más apropiado para una pequeña 
empresa sindicalizada. Antes de que el acero pueda ser transformado en 
capós y en otras piezas de automóvil, primero ha de ser galvanizado para 
evitar la corrosión. Esto requiere que se introduzcan bobinas de acero en 
una máquina que, en esencia, reviste el acero con una mezcla adecuada de 
cinc y de otras sustancias químicas antes de enrollarlo de nuevo y elaborar 
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el producto acabado. Lamentablemente, incluso imperfecciones apenas 
distinguibles hacen que los clientes devuelvan el acero considerándolo 
defectuoso. Los gestores pensaron en muy diversas maneras, estructuras, 
procedimientos e incentivos para disminuir la cantidad de imperfecciones y 
de productos devueltos. 
Se encomendó a un equipo de trece trabajadores de L-SE la tarea de 
concentrarse en el problema de calidad. El equipo estaba motivado por la 
creencia de que una mayor responsabilidad del trabajador es el mejor 
remedio para disminuir las imperfecciones y las quejas. Los empleados de L-
SE son los que están dirigiendo la empresa en forma voluntaria. Hay siete 
comités de empleados que lo manejan todo, desde la contratación y los 
planes de retribución hasta los controles de calidad y la organización de 
acontecimientos sociales. El sistema y el comité de calidad comienzan con el 
adiestramiento. La dirección paga salarios más elevados a los trabajadores 
que terminan satisfactoriamente cursos avanzados en sistemas y controles 
de calidad. El objetivo de la empresa es adiestrar a todos los empleados 
para todos los trabajos. Además, los empleados pue-den ganar 
bonificaciones que pueden ascender hasta un 25% de sus salarios si 
consiguen las metas fijadas por el comité de calidad de los empleados de L-
SE. La satisfacción del cliente tiene máxima prioridad. Todos los meses, L-
SE encuesta a sus clientes sobre la calidad. La compañía decidió también 
enviar a los empleados de línea a reuniones con los clientes a fin de 
comentar con ellos como se podría mejorar la calidad. L-SE no adoptó un 
enfoque estandarizado de gestión. La empresa consideró su competencia, 
sus clientes, las aptitudes tecnológicas y las capacidades de sus empleados 
y tomó a continuación una decisión sobre la estructura del comité de siete 
empleados. En 1991, el-resultado fue un ahorro de 2,2 millones de dólares y 
un nivel de moral más elevada entre sus orgullosos empleados. Los gestores 
de L-SE partieron de la hipótesis de que la participación activa de los 
empleados podría tener como resultado un diseño y un sistema de gestión 
apropiado para la situación de la empresa. 
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Influencias contemporáneas en la evolución de la gestión. 
F. W. Taylor, Herbert Simon, Henri Fayol y otros precursores del 
pensamiento y de la práctica de la gestión en el siglo XX constituyen los 
puntos históricos de referencia que son objeto de lectura por parte de los 
estudiantes de gestión. Estos precursores marcaron el camino para la 
información, el entendimiento y el estudio de la gestión y de los trabajadores. 
Además de estos gigantes históricos, hay un cierto número de filósofos y 
defensores contemporáneos de las prácticas de gestión. Podrán figurar, con 
el tiempo, al lado de los primeros precursores por su concepción de la 
manera de practicar la gestión. 
Tom Peters: compañías excelentes 
El consultor en gestión Tom Peters ocupaba un cargo de dirección en 
la empresa consultora McKinsey & Company cuando su primer libro, In 
Search of Excellence (con Robert Waterman), se convirtió en un best-seller. 
Sus otros éxitos de librería han sido A Passion for Excellence, Thriving on 
Chaos: Handbook for Management Revolution y Liberation Management. 
Hoy en día, Peters viaja por todo el mundo asesorando y ofreciendo 
conferencias plenas de inspiración sobre la gestión. Identifica nueve 
aspectos de las compañías gestionadas con excelencia: 
1. Ambigüedad y paradoja de la gestión.- El caos es la regla para los 
negocios, no--la-excepción. El clima comercial-es siempre incierto-y-es 
ambiguo. El enfoque racional, numérico, no siempre funciona ya que 
vivimos en tiempos irracionales. 
2. Un sesgo hacia la acción.- Hazlo, pruébalo, arréglalo. Lo importante 
es intentar hacer cosas, sin tener miedo al fracaso. Sochiro Honda, 
fundador de Honda, comentaba que solamente una de cada cien 
ideas suyas funcionaban. Afortunadamente para él, continuó 
probando después de noventa y nueve fracasos. 
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3. Cerca del cliente.- Las compañías excelentes tienen un sexto sentido 
para saber lo que sus clientes desean, debido a que ellos mismos son 
clientes de su propio producto o escuchan con atención a sus clientes. 
4. Autonomía y espíritu empresarial.- La dirección de un departamento, 
la asignación de tareas o la solución de problemas es esencial para la 
motivación de los empleados. Esta es la razón más frecuentemente 
citada para el autoempleo. Las empresas excelentes permiten y 
fomentan la autonomía y el espíritu empresarial dentro de la 
compañía. 
5. Productividad a través del personal.- No es de extrañar que la gente 
actúe de acuerdo con la manera con que se la trata. Trátelos con 
desconfianza, y serán desconfiados. 
Trátelos como socios comerciales, y lo serán. Las empresas 
excelentes han dado el salto al vacío que se requiere para confiar en 
que sus empleados harán bien lo que han de hacer. 
6. Personalmente, impulsado por el valor.- Practique la gestión dándose 
una vuelta por las instalaciones. Pregunte continuamente por el valor 
añadido en cada proceso y procedimiento. 
7. Aténgase a sus labores.- Manténgase cerca de la industria básica de 
su organización. Las capacidades o la cultura pertenecientes a una 
industria diferente pueden producir una conmoción fatal para la 
organización. 
8. Formato simple, personal de plantilla reducido.- Las organizaciones 
con pGGQS . niveles de-gestión -sin .las--trabas. de una sede-central 
sobredimensionada son características de las compañías excelentes. 
9. Propiedades holgadas-apretadas.- Se mantiene un control estricto, 
pero al mismo tiempo se permite al personal una flexibilidad mucho 
mayor de lo que es normativo. 
Peters cree que en In Search of Excellence pudo ofrecer un modesto 
plan para estar cerca del cliente. En su último libro, Liberation Management, 
sostiene que en realidad no basta con estar cerca del cliente. La gestión ha 
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de eliminar una serie de impedimentos estructurales para poder estar cerca 
del cliente. Liberar a la organización de normas rígidas, de jerarquías, de 
políticas pomposas y de demandas sofocantes representa dar pasos en la 
dirección del desarrollo de lo que Peters llama una "simbiosis" con los 
clientes tanto nacionales como extranjeros. 
La contribución de Peters no se encuentra en sus métodos de estudio, 
en la capacidad de repetir sus conclusiones o en los intentos de ajustarse a 
las prácticas que él mismo recomienda. De hecho, los investigadores han 
indicado que es posible que las empresas excelentes identificadas por 
Peters y Waterman no hayan aplicado los principios propugnados por sus 
autores. La contribución de Peters es haber estimulado a los gestores, 
investigadores y teóricos a pensar más seriamente en las organizaciones, en 
las tareas de los gestores y de los empleados y en la manera de mejorar las 
prácticas de gestión. Peters y sus coautores colocaron literalmente la gestión 
en el candelero. Antes de la publicación de In Search of Excellence fueron 
pocos los que prestaron alguna atención a las prácticas de gestión, a los 
dilemas que plantea la gestión o a la excelencia-en las-empresas. 
William Ouchi: Teoría Z 
Dado el éxito que muchas organizaciones japonesas alcanzaron 
durante la década de 1980 y en los inicios de la década de 1990, muchos 
investigadores y practicantes de la gestión han analizado los factores 
subyacentes a estos-éxitos. El profesor W~illiam~-Ouchi, profesor de -gestión 
en UCLA, presentó en 1981 un conjunto de recomendaciones para los 
ejecutivos estadounidenses. Ouchi introdujo lo que se dio en llamar Teoría Z, 
una combinación de prácticas de gestión estadounidenses y japonesas. 
Basó su Teoría Z en estudios realizados en organizaciones americanas y 
japonesas. La figura 2 presenta los hallazgos de Ouchi sobre como difieren 
sus respectivas prácticas de gestión y como se representaría la Teoría Z. 
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Ouchi concibió una organización según la Teoría Z con un aroma 
distintivo estadounidense (p. ej., responsabilidad individual) y con un acento 
exclusivamente japonés (p. ej., toma colectiva de decisiones). El enfoque de 
la Teoría Z no dará resultado en todas las situaciones, pero estimulará a los 
gestores a tratar de combinar la filosofía, los métodos y las herramientas 
para crear una organización más eficaz. 
Figura 2: Principios de organización 
Organización tipo A 
(estadounidense) 
l. Empleo a corto plazo 
2. Toma individual de decisiones 
3. Responsabilidad individual 
4. Evaluación y promoción rápida 
5. Mecanismos explícitos de 
control 
6. Carrera administrativa 
especializada 
7. Preocupación segmentada por 
el empleado en cuanto 
- -
Organización tipo J (japonesa) 
l. Empleo para toda la vida 
2. Toma colectiva de decisiones 
3. Responsabilidad colectiva 
4. Evaluación y promoción lenta 
5. Mecanismos implícitos de 
control 
6. Carrera administrativa no 
especializada 
7. Preocupación holística por el 
empleado en cuanto persona 
Organización tipo Z 
(estadounidense modificada) 
l. Empleo a largo plazo 
2. Toma colectiva de decisiones 
3. Responsabilidad individual 
4. Evaluación y promoción lenta 
5. Control implícito, informal con 
medidas explícitas, formalizadas 
6. Carreras administrativas 
moderadamente especializadas 
7. Preocupación holistica que 
incluye a la familia. 
Michael Pol"ter: ventajacompetitiva 
Michael Porter, profesor de organización industrial y consultor de la 
Harvard Business School, fue uno de los primeros eruditos contemporáneos 
que aplicaron el pensamiento económico tradicional a los problemas de 
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gestión. Porter explica la estrategia corporativa en términos de un mercado 
competitivo. Identifica cuatro estrategias genéricas: 1) liderazgo en costes, 2) 
diferenciación, 3) enfoque de costes y 4) concentración en la diferenciación, 
como aparece en la matriz de estrategia genérica de Porter (figura 3). Los 
dos ejes reflejan la ventana competitiva y el ámbito competitivo. Puede 
obtenerse ventaja competitiva mediante costes más bajos y diferenciación. 
El término diferenciación se refiere a la capacidad de proporcionar un valor 
único y superior a los clientes en términos de calidad del producto, 
características especiales o servicio posventa. 
Los japoneses, mucho antes de que Porter presentara su concepto de 
ventaja competitiva, trataron de ganar cuota de mercado en la industria 
mundial del automóvil. El apartado de intercambio global que explora el 
camino seguido por los japoneses para penetrar en el mercado del automóvil 
de Estados Unidos durante la década de 1950 y lo que están haciendo en 
Japón en la década del 1990. 
El ámbito competitivo define la amplitud del objetivo de la empresa 
dentro de su industria respectiva. La empresa ha de escoger la gama de 
variantes del producto que va a producir, la manera de distribuir sus 
productos, el área geográfica a la que servirá y la serie de industrias en las 


















Concentración en la 
diferenciación 
La estrategia de liderazgo en costes requiere mantener los costes por 
debajo de los de sus competidores. Los astilleros coreanos construyen 
barcos con costes más bajos y precios inferiores a los de las empresas 
japonesas competidoras. 
La diferenciación es una estrategia que trata de mejorar la posición 
competitiva de una empresa mediante el desarrollo de productos únicos. Las 
zapatillas deportivas Air Jordan de Niké son únicas por su construcción de 
"aire" de alta tecnología; Coca-Cola tiene un sabor único y puede comprarse 
en cualquier rincón _deLmundo, y_lo_s_suéteres de Benneton tienen _color:es y 
dibujos únicos. 
Un enfoque de costes pone atención en ganar ventaja competitiva 
mediante el control de costes en un área estrecha de mercado. Atlantic 
Richfield (ARCO) adoptó esta estrategia a comienzos de la década de 1980 
al tomar la decisión de prestar servicio a clientes al este de las Montañas 
Rocosas. Los estados del oeste de EE.UU., de rápido crecimiento, estaban 
cerca de la fuente de sus recursos, Alaska. Este hecho permitió a ARCO 
reducir sus costes de distribución y de transporte. El resultado fue un precio 
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más bajo de la gasolina y la posibilidad de prestar atención a un área más 
estrecha de mercado en los estados occidentales. 
Una estrategia de concentración en la diferenciación supone el 
suministro de un producto y/o un servicio único a un área estrecha de 
mercado. Fiesta Food Mart ha adoptado una estrategia de diferenciación en 
Houston y en San Antonio. Sus almacenes suministran una variedad única 
de alimentos para diferentes grupos étnicos en estas dos ciudades. Los 
productos alimenticios no se encuentran en las cadenas naturalistas y en 
otros competidores. Los clientes de Fiesta encuentran todos los productos 
ordinarios, pero los inmigrantes de Vietnam, El Salvador, México, Perú y 
Brasil también encuentran los alimentos étnicos con los que están 
familiarizados. 
El enfoque de Porter es penetrante y provocativo. Es único en su 
conclusión de que el mejor enfoque analítico para explicar el rendimiento 
económico no es ni el de la empresa individual ni el de las fuerzas 
macroeconómicas. Porter propone que la explicación sobre el rendimiento se 
encuentra en el estudio de por qué las naciones han tenido éxito en 
industrias específicas. Cualquier industria está dominada por un pequeño 
número de naciones. Además, los competidores tienden a agruparse 
estrechamente en una determinada área geográfica dentro de una nación (p. 
ej., Silicon Valley, en California). 
1.2.2.6. 7 Conceptualizaciones de gestión 
Ahora bien, se ha extraído el concepto de gestión administrativa, 
planteado por varios autores. Entre ellos tenemos a Victoria Castañeda 
Santos, quien plantea que gestión administrativa es el conjunto de 
acciones mediante las cuales el directivo desarrolla sus actividades a través 
del cumplimiento de las fases de todo proceso administrativo como planear, 
organizar, dirigir, coordinar y controlar. 
85 
Asimismo, el Grupo Editorial Océano, en su diccionario, dice que 
gestión es la acción, encargo, asunto, misión, negocio, mandato, diligencia, 
trámite, actividad, manejo, agencia, faena. 
La Gaceta Jurídica en su obra "Administración y Gestión Pública", 
señala que la gestión es la aplicación de métodos, técnicas e instrumentos 
administrativos en el proceso de obtención, utilización y mantenimiento de 
los medios necesarios para la realización de las acciones que deben ser 
ejecutadas para concretar metas y objetivos previamente definidos. 
Para Gustavo Baca Corzo, la gestión es acción y efecto de 
"gestionar", o sea, efectuar trámites o diligencias para realizar o concluir un 
asunto público o privado. En otra acepción, se refiere a la administración de 
un patrimonio. 
Massie y Douglas, definen gestión como el proceso mediante el cual 
un grupo de personas dirige las acciones de otras, para alcanzar objetivos 
comunes. 
Para Kreitner, gestión es el proceso de trabajar con otras personas 
para alcanzar con eficiencia objetivos organizacionales, gracias al uso 
eficiente de recursos limitados en un ambiente variable. 
Silk, define gestión como la coordinación de todos los recursos a 
través de los procesos de planear, organizar, dirigir y controlar para alcanzar 
objetivos establecidos. 
Para Koontz y O'Donnell, gestión es la creación de un ambiente 
eficaz para que las personas trabajen en grupos organizacionales formales. 
Donnelly, Gibson e lvancevich, opinan que la. gestión contempla .las 
actividades de una o más personas para coordinar las de otras personas que 
persiguen fines que no pueden ser alcanzados por una sola persona 
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Certo opina que gestión es el proceso de consecución de objetivos 
organizacionales mediante la combinación del trabajo con personas y de las 
personas con otros recursos organizacionales. 
Adalberto Chiavenato entiende la gestión como la manera de utilizar 
los diversos recursos organizacionales (humanos, materiales, financieros, 
informáticos y tecnológicos), para alcanzar objetivos y lograr excelente 
desempeño. Gestión es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar 
el empleo de los recursos organizacionales para alcanzar determinados 
objetivos de manera eficiente y eficaz. 
Finalmente se ha entendido por Gestión al proceso administrativo que 
se efectúa a través de las siguientes fases: planificación, organización, 
dirección, coordinación y control. En las actividades de la gestión se aplican 
técnicas y métodos administrativos con el fin de obtener el logro de los 
objetivos y metas institucionales. 
1.3. Definiciones de términos básicos 
Control Previo: Se entiende por control previo al sistema integrado por el 
esquema de organización y el conjunto de los planes, métodos, principios, 
normas, procedimientos y mecanismos de verificación y evaluación 
adoptados por una entidad, con el fin de procurar que todas las actividades, 
operaciones y actuaciones, así como la administración de la información y 
los recursos, se realicen de acuerdo con las normas constitucionales y 
legales vigentes dentro de las políticas trazadas por la dirección y en 
atención a las metas u objetivos previstos. 
Directivas: Son documentos normativos específicos que señalan los pasos 
a seguir para una determinada actividad, limitan, fijan plazos y establecen 
reglas. 
Gestión: Conjunto de acciones meGiiante -las cuales, el directorio desarrolla 
sus actividades a través del cumplimiento de las fases de todo proceso 
administrativo, como planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. 
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Manual de Organización y Funciones: Es un instrumento normativo 
mediante el cual se conoce la organización de una dirección o de la 
institución y se especifican las funciones o tareas que cada área debe 
desempeñar en el logro de sus objetivos. 
Manual de Procedimientos: Muestra los procesos que se realizan para 
lograr una función específica. 
Plan Estratégico: Documento que toda institución debe tener y que 
contiene la misión, visión, valores y que partiendo de un diagnóstico y de 
lineamientos de política establecidos, formula los objetivos estratégicos que 
se deben cumplir en un periodo de mediano a largo plazo. Estos objetivos 
deben ser medibles en el tiempo a fin de asegurar su cumplimiento. 
Plan Anual: Es el conjunto de actividades o trabajos que una dirección o la 
institución van a realizar durante el año. 
Presupuesto Institucional: Es la expresión financiera del Plan Operativo 
Institucional, ya que constituye la principal herramienta de planificación y se 
considera como documento base para la gestión del Pliego, por cuanto, 
armoniza la dimensión institucional (misión y propósitos), la dimensión 
funcional programática (objetivos en el corto plazo) y operativiza (procesos 
técnicos) de las dependencias del Pliego, según la Escala de Prioridades y 
las Metas Presupuestales, que nuestra institución espera lograr durante el 
Año Fiscal2011. 
Además en el marco del Presupuesto por Resultados, el proceso técnico de 
programación y formulación presupuesta!, tiene la principal relevancia en las 
instituciones, dado que su eficiente formulación y programación incidirán 
directamente en la fluidez y consistencia de la ejecución y evaluación 
presupuestaria, facilitando la gestión de la institución y la consecución de 
logros institucionales (objetivos, metas y cumplimiento de indicadores). 
Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico: Es el conjunto articulado 
e integrado de órganos, subsistemas y relaciones funcionales cuya finalidad 
88 
es coordinar y viabilizar el proceso de planeamiento estratégico nacional 
para promover y orientar el desarrollo armónico y sostenido del país. 
Sistema de Abastecimiento: Tiene como función principal abastecer a toda 
la institución con los recursos humanos y con bienes materiales necesarios 
para su actividad normal 
Sistema de Contabilidad: Es el encargado de elaborar los estados 
financieros de la institución a través del registro de todas las operaciones 
que se realizan, de acuerdo a los principios de Contabilidad, Plan Contable 
y Directivas emitidas por los órganos rectores de las instituciones públicas. 
Sistema de Personal: Es el encargado de Administrar los Recursos 
Humanos que la institución requiere para su operatividad, estos recursos 
humanos tienen la condición de permanentes. 
Sistema de Tesorería: Es el encargado de efectuar todos los pagos por la 
adquisición de bienes y servicios que la Institución ha contratado a través de 
su Sistema de Abastecimiento. 
Universidad: La universidad es la cuna de la formación integral, allí se vive 
la cultura, se potencian las relaciones sociales, la convivencia, el libre 
pensamiento, el deporte, la literatura, los premios, las becas, las prácticas de 
trabajo o las relaciones internacionales, entre otros valores. No importa que 
se estudie una carrera técnica, de ciencias sociales o de humanidades, la 
posibilidad de recibir una formación integral es innata al propio concepto de 
universidad. 
Las universidades están integradas por profesores, estudiantes y graduados. 
Se dedican al estudio, la investigación, la educación y la difusión del saber y 
la cultura. y a su extensión y proyección sociales. Tienen autonomía 
académica, económica, normativa y administrativa, dentro de la ley. 
Las universidades se rigen en su actividad por los siguientes principios: 
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• La búsqueda de la verdad, la afirmación de los valores y el servicio a 
la comunidad; 
• El pluralismo y la libertad de pensamiento, de critica, de expresión y 
de cátedra con lealtad a los principios constitucionales y a los fines de 
la correspondiente universidad; y, 
• El rechazo de toda forma de violencia, intolerancia, discriminación y 
dependencia. 
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CAPÍTULO 11: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
2.1. Identificación del Problema 
La Universidad Nacional de Educación Enrique Guzmán y Valle, como 
la mayoría de instituciones educativas públicas, aún no ha implementado su 
Sistema de Control Interno a pesar de haberse promulgado la Ley N° 28716, 
Ley de Control Interno de las Entidades del Estado, las resoluciones de 
Contraloría General N° 320-2006-CG, Normas de Control Interno y N° 458-
2008-CG, guía para la implementación del Sistema de Control Interno de las 
entidades del Estado. 
Durante muchos años la Contraloría General de la República, a través 
de sus oficinas de Control Interno detectaron mediante sus exámenes de 
control hallazgos relacionados a la falta de acciones de prevención en la 
administración de algunas instituciones. En la Universidad Nacional de 
Educación Enrique Guzmán y Valle también se pudo encontrar ciertas 
debilidades en su organización tales como la implementación del control 
previo, entendido como el acopio de documentos de gestión y normativos 
para el área académica y administrativa, los cuales deben ser formulados 
con la participación de la comunidad universitaria, difundidos y actualizados 
permanentemente. 
El conocimiento y la aplicación del control previo en los docentes y 
trabajadores administrativos quienes dirigen y conducen la gestión en la 
Universidad Nacional de Educación Enrique Guzmán y Valle y su relación 
con la calidad de la gestión por su importancia, definieron el problema a 
inv.estigar. 
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2.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
Problema General 
¿Qué relación existe entre el Control Previo y la calidad de la Gestión 
en la Universidad Nacional de Educación Enrique Guzmán y Valle de 
los años 2007 al 2011. 
Problemas Específicos 
l. ¿Cómo se relaciona el Plan Estratégico de cada dependencia 
y la calidad de la gestión de la UNE? 
2. ¿Qué relación existe entre Plan Operativo de cada 
dependencia y la calidad de la gestión de la UNE? 
3. ¿Qué relación existe entre los Manuales de Procedimientos de 
cada dependencia y la calidad de la gestión de la UNE? 
4 ¿Cuál es la relación de las Directivas Internas de cada 
dependencia y la calidad de la Gestión de la UNE? 
2.3. IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACIÓN 
La importancia de contar con un buen Sistema de Control Interno 
preventivo en las organizaciones se ha incrementado en los últimos años, 
esto debido a la necesidad y a lo práctico que resulta el medir la eficiencia y 
la productividad al momento de implementarlos; en especial si se centra en 
las actividades básicas que realizan, pues dependen de éstas para 
mantenerse en el mercado. Es bueno resaltar, que la institución que apliqu-e 
controles internos preventivos en sus operaciones, conducirá a conocer la 
situación real de las mismas, es por eso, la importancia de tener una 
planificación que sea capaz de verificar que los controles se cumplan para 
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darle una mejor visión sobre su gestión. 
Por consiguiente, el control interno preventivo comprende el plan de 
organización en todos los procedimientos coordinados de manera coherente 
a las necesidades del negocio, para proteger y resguardar sus activos, 
verificar su exactitud y confiabilidad de los datos contables, así como 
también llevar la eficiencia, productividad y custodia en las operaciones para 
estimular la adhesión a las exigencias ordenadas por la gerencia. De lo 
expresado anteriormente se desprende, que todos los departamentos que 
conforman una institución son importantes, pero, existen dependencias que 
siempre van a estar en constantes cambios, con la finalidad de afinar su 
funcionabilidad dentro de la institución. 
Siendo las cosas así, resulta claro, que dichos cambios se pueden 
lograr implementando y adecuando controles internos, los cuales sean 
capaces de salvaguardar y preservar los bienes de un departamento o de la 
institución. 
Durante el periodo 2006 - 201 O, no existen documentos como las 
memorias u otro tipo de informes institucionales que puedan evidenciar cuál 
ha sido la evolución histórica del Control Previo como instrumento de 
gestión. Sin embargo, en base a los exámenes especiales realizados por la 
Órgano de Control Institucional y por las Sociedades de Auditoria se puede 
observar lo siguiente: Cada Sistema Administrativo que fue sujeto a análisis 
presentó debilidades de su Control Interno, es decir, no se ha cumplido con 
la normatividad vigente para cada sistema y no se han adoptado las 
acciones necesarias para ofrecer una seguridad razonable del logro de los 
objetivos institucionales, situación que se ha visto reflejada en una gestión 
poco eficiente. 
Específicamente en esta investigación nos interesa contribuir a 
solucionar las deficiencias en la aplicación del control previo para que la 
administración de la Universidad Nacional de Educación, "Enrique Guzmán y 
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Valle", no realice procedimientos administrativos que estén fuera del Marco 
Legal. Como institución del sector público constituido por Sistemas 
Administrativos, debe regirse por la normatividad vigente y, de este modo, 
evitar que reiteradamente sea sujeto de observación tanto por el Órgano de 
Control Institucional, como por las Sociedades de Auditoría y la Contraloría 
General de la República. 
Esta situación irregular origina sanciones a los responsables y 
desmerece su calidad profesional y el honor que toda persona debe 
conservar. 
Con el Control Preventivo organizado y planificado nuestra institución 
logrará tener un desarrollo sostenido, incluido en este, calidad de la Gestión 
Administrativa. El desarrollo se reflejará con la excelente atención a los 
alumnos, profesores y personal administrativo, así como a nuestros 
proveedores, los cuales se llevarán una buena imagen de la institución, que 
sobrepasará las barreras de nuestro Campus Universitario, llegando a ser un 
paradigma para las demás universidades y del Sector Educación en 
general. 
ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
La presente investigación abarca los sistemas administrativos de la 
Universidad Nacional de Educación, "Enrique Guzmán y Valle", tales como: 
Sistema de Planificación, Sistema de Personal, Sistema de Abastecimiento, 
Sistema de Tesorería, Sistema de Contabilidad, Sistema de Inversión 
Pública. 
La presente investigación involucra a dos estamentos básicos de la 
universidad: Primero, el personal docente que está relacionado con el 
currículo y la enseñanza - aprendizaje y que también desempeña cargos de 
responsabilidad directiva. En segundo lugar, el personal administrativo qu·e 
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desarrolla actividades técnicas de gestión universitaria en cargos de 
responsabilidad. 
2.4. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
Para la presente investigación se encontraron las limitaciones siguientes: 
• Escaso financiamiento para la ejecución de la investigación. 
• La dificultad para acceder a investigaciones sobre el tema, en nuestro 
medio, por la poca presencia de trabajos similares. 
• La dificultad para acceder a instrumentos de evaluación debidamente 
estandarizados y adaptados a nuestra realidad. 
Esta investigación es una aproximación al estudio de las variables 
sobre la disposición de los docentes y trabajadores de la UNE con respecto 
al control previo. Está basada en muestras de docentes y trabajadores de la 
sede central obtenida en un período corto. Futuros trabajos extenderán los 
resultados al integro de la comunidad universitaria. 
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CAPÍTULO 111: DE LA METODOLOGÍA 
3.1. PROPUESTA DE OBJETIVOS 
Objetivo General 
• Determinar la relación existente entre el Control Previo y la 
calidad de la gestión en la Universidad Nacional de Educación 
Enrique Guzmán y Valle de los años 2007 al 2011. 
Objetivos Específicos 
1. Establecer la relación existente entre el Plan Estratégico de 
cada dependencia y la calidad de la gestión de la UNE 
2. Verificar la relación existente entre Plan Operativo de cada 
dependencia y la calidad de la gestión de la UNE. 
3. Identificar la relación existente entre Manuales de 
procedimientos de cada dependencia y la calidad de la gestión 
de la UNE. 
4. Determinar la relación existente entre las Directivas Internas de 
cada dependencia y la calidad de la gestión de la UNE. 
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3.2. SISTEMA DE HIPOTESIS 
Hipótesis Principal 
Sí, existe relación significativa entre el control previo y la calidad de la 
gestión de la Universidad Nacional de Educación Enrique Guzmán y 
Valle de los años 2007-2011. 
Hipótesis Secundarias 
1 . La relación entre Plan Estratégico de cada dependencia y la 
calidad de la gestión de la UNE es significativa. 
2. La relación entre Plan Operativo de cada dependencia y la 
calidad de la gestión de la UNE es significativa. 
3. La relación entre Manuales de Procedimientos de cada 
dependencia y la calidad de la gestión de la UNE es significativa. 
4. Las Directivas Internas de cada dependencia y la calidad de la 
gestión de la UNE tienen una relación directa significativa. 
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3.3. SISTEMA DE VARIABLES 
VARIABLE INDEPENDIENTE 
X: Control Previo 
Indicadores de X 
X1: Índice de Plan Estratégico elaborado y actualizado por 
dependencia. 
X2: Índice de Plan Operativo elaborado y actualizado por 
dependencia. 
X3: Número de Manuales de Procedimientos elaborados y 
actualizados por dependencia. 
~: Índice de Directivas elaboradas y actualizadas por 
dependencia. 
VARIABLE DEPENDIENTE 
Y: Calidad de la gestión de la UNE. 
1 nd icadores: 
•:• Índice de conocimiento de láPianificación. 
•:• Número de documentos sobre Organización 
•:• Grado de percepción del tipo de Dirección aplicada. 
Número de acciones correctivas implementadas por 
dependencia. 
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OPERACIONALIDAD DE VARIABLES 
Variable: Control Previo 
Definición conceptual: Establece los procedimientos que permiten analizar 
las operaciones que se hayan proyecto antes de su 
autorización o que se surtan efecto, con el propósito 
de determinar su propiedad, legalidad, veracidad y 
conformidad con el presupuesto, el programa y los 
planes. 
Dimensiones: 
1. La alta dirección y su contribución en la aplicación del control previo. 
Definición conceptual: Son los lineamientos de política y directrices que 
emanan de la alta dirección para contribuir en la aplicación del control 
previo. 
Definición operacional: Es la participación en la definición de los 
lineamientos de política y directrices concordantes con los objetivos 
institucionales. 
Indicadores: 
• Grado de participación en la elaboración de los lineamientos de 
política para la elaboración de los planes estratégicos y planes 
op_erativ_o_s. 
2. Las dependencias académicas que aplican el control previo. 
Definición conceptual: Son las diversas actividades de control previo que 
realizan las facultades y oficinas académicas. 
Definición operacional: Es la participación en la elaboración de sus 
documentos de gestión. 
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Indicadores: 
• Grado de participación en la elaboración de los planes 
estratégicos y planes operativos. 
• Contribución para la formulación de manuales de procedimiento. 
• Contribución para la formulación de directivas. 
3. Las dependencias administrativas que aplican el control previo. 
Definición conceptual: Son las diversas actividades de control previo que 
realizan las oficinas administrativas. 
Definición operacional: Es la participación en la elaboración de sus 
documentos de gestión. 
Indicadores: 
ítems 
• Grado de participación en la elaboración de los planes 
estratégicos y planes operativos. 
• Contribución para la formulación de manuales de procedimiento. 
• Contribución para la formulación de directivas. 
¿Participa activamente en la elaboración de lineamientos de política para la 
elaboración de planes operativos? 
¿Participa activamente en la elaboración de lineamientos de política para la 
elaboración de planes estratégicos? 
¿Se siente comprometido en la elaboración de los planes estratégicos y 
operativos? 
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¿La información que brinda para la formulación de manuales de 
procedimientos es clara y precisa? 
¿Las directivas formuladas por su dependencia son entendidas y acatadas 
por los usuarios? 
¿La convocatoria para formular planes estratégicos y operativos tiene . 
acogida? 
¿Se realizan reuniones para formular los manuales de procedimientos? 
¿La participación en las reuniones para formular directivas es masiva? 
Variable: Calidad de la gestión de la UNE. 
Definición conceptual: Se trata de un conjunto de directrices, de principios y 
de prácticas que representan los fundamentos de 




Definición conceptual: En el planeamiento se determina los objetivos de 
una organización y se establecen las estrategias adecuadas para su 
consecución. 
Definición operacional: Es la formulación de objetivos y estrategias 
necesarios para su logro. 
Indicadores: 
• Los miembros de la institución conocen y aplican el planeamiento 
para el desarrollo de sus actividades. 
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2. Organización 
Definición conceptual: Creación de una estructura de relaciones de 
trabajo y de autoridad que mejore y mantenga la calidad. 
Definición operacional: Consiste en englobar las tareas identificadas en 
el proceso de planificación y asignarles a determinados individuos y 
grupos dentro de la empresa, de manera que puedan lograrse los 
objetivos establecidos en la planificación. 
Indicadores: 
• Los miembros de la institución cuentan con una estructura 
organizacional adecuada. 
3. Dirección 
Definición conceptual: Supone liderar e influir en los miembros de la 
organización para que actúen de tal modo que puedan lograrse los 
objetivos establecidos. 
Definición operacional: Consiste en canalizar la conducta humana hacia 
los objetivos de la organización como el logro de una mejor calidad. 
1 nd icadores: 
• El liderazgo aplicado a los miembros de la institución los motiva para 
mejorar su trabajo. 
4. Control 
Definición conceptual: Es asegurarse que el rendimiento actual de la 
organización se ajusta a lo planjficado, requiere tres elementos: 1) 
Normas definidas de rendimiento, 2) Información que señala 
desviaciones y 3) Acción de corrección del rendimiento que no se ajusta 
a las normas. 
102 
Definición operacional: Son los mecanismos utilizados para verificar si lo 
planificado concuerda con lo ejecutado y la aplicación de correctivos 
para las desviaciones encontradas. 
Indicadores: 
• Las acciones de control aplicado por los jefes inmediatos son 
efectivos y corrigen las desviaciones. 
Ítems 
¿La institución a organizado cursos de capacitación sobre planeamiento? 
¿La dirección de planificación ha organizado cursos de capacitación 
sobre planeamiento? 
¿La estructura orgánica de la institución fue elaborada con un estudio de 
la realidad universitaria? 
¿La estructura orgánica de la institución fue elaborada de acuerdo a 
normas vigentes? 
¿El liderazgo aplicado a los miembros de la institución es democrático? 
¿El liderazgo aplicado a los miembros de la institución es diferenciado 
según quien lo recibe? 
¿El significado de control es entendido por todas las personas que 
trabajan en el área administrativa y académica de la UNE? 
¿Se han realizado cursos de capacitación sobre control? 
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3.4. TIPO Y METODOS DE INVESTIGACIONES UTILIZADOS 
3.4.1 Tipo 
El tipo de investigación que se tomó es la clasificación de 
Hernández Sampieri, por el estudio que se realizó es no experimental. 
3.4.2 Método de la Investigación 
Se realizó dentro de los parámetros del paradigma cuantitativo; es un 
estudio descriptivo, en sus primeras fases, y finalmente se usó el método 
correlaciona!. 
Se trata de estudios que buscan probar la posible relación entre dos 
variables ya existentes en una situación específica. Teniendo como 
propósito medir el grado de relación que existe entre las dos variables de 
estudio. 
3.5. DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 
Se aplicará en la presente investigación el diseño descriptivo de 
investigación correlaciona!, cuyo diagrama es el siguiente: 
En este esquema M es la muestra en la que se realiza el estudio y los 
subíndices x y en cada O nos indican las observaciones obtenidas en cada 
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una de las dos variables distintas. En el caso de la presente investigación, 
las observaciones a obtenerse corresponderían a dos variables: Control 
Previo y calidad de Gestión ( x, y ), finalmente, la r hace mención a la 
posible relación existente entre las variables estudiadas. 
M = 80 personas entre docentes y trabajadores administrativos. 
Ox = Control previo 
Oy = Calidad de la gestión 
r = relación del control previo en la calidad de la gestión de la 
Universidad Nacional de Educación Enrique Guzmán y Valle. 
Por lo tanto: r x y = O La relación entre x Y y será igual o diferente a 
cero. 
3.6. POBLACIÓN Y MUESTRA 
3.6._1 Población 
La población total es 100, comprende a docentes y trabajadores 
administrativos de la Universidad Nacional de Educación Enrique guzmán y 
Valle, distribuidos de la manera siguiente: 
Distribución poblacional 
Descripción Ni Hi Pi 
Autoridades 11 0.0239 2.39 
Directivos 19 0.0412 4.12 
Funcionarios 37 0.0803 8.03 
Pers.Adminis. 394 0.8547 85.47 
Total 461 1.00 100.00 
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Muestra 
El tipo de muestreo utilizado es el probabilístico, en la medida que la 
muestra constituye un subgrupo de la población en el que todos los 
elementos de ésta tienen la misma posibilidad de ser elegidos (Hernández 
S, R. 2006:241 ). El tamaño muestra! fue fijado con un margen de error de 
O, 1 O y un nivel de confianza de 0,95% utilizando la fórmula siguiente. 
n= ______ _ 
p + q = 1 
E2 (N-1) + Z2pq 
p = q = 0.5 
1 - = 0.95 Nivel de confianza 
E = 10% Error de estimación 
Entonces reemplazando tendremos: 
(1.96)2 (0.5) (0.5) 461 
n =---------------------------------------------------
(0.1 0)2 (461 - 1) + (1.96)2 (0.5) (0.5) 
442.74 
n = -------------------------- = 79.62 = 80 
4.6 + 0.9604 
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Es decir, para la presente investigación se necesita una muestra de 
80 personas. 
Después de calcular el tamaño de la muestra, se utilizó el tipo de 
muestreo probabilístico, estratificado, proporcional. Estratificado, en la 
medida que la población está dividida en subgrupos, de acuerdo con la 
clasificación o grupos de gestión, y proporcional, dado que el tamaño de 
cada estrato se ha fijado teniendo en cuenta la población de individuos de 
cada clase. 




-f =factor Ele proporción 
n = tamaño de la muestra (80) 
N= tamaño de la población (461) 
f = 80/461 
f = 0,1735 
Descripción de la muestra 
N 
La muestra objeto de estudio en el presente trabajo de investigación 










Autoridades 1.91 2 
Directores 3.30 3 
Funcionarios 6.42 6 
Pers. Adm. 68.37 68 
- - - - - -
Total 80 80 
Elaboración: Econ. Úrsula Valverde Castro 
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TÍTULO SEGUNDO: DEL TRABAJO DE CAMPO 
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CAPÍTULO IV: DE LOS INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN Y 
RESULTADOS 
4.1. SELECCIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS 
Para el siguiente estudio, se elaboraron los siguientes instrumentos que 
permitieron recoger la información y medir las variables para efectuar las 
correlaciones y comparaciones correspondientes. 
Encuesta para medir la variable control previo 
Para medir la variable independiente (control previo), se elaboró una 
encuesta dirigida a los docentes y personal administrativo, la cual presenta 
las siguientes características. 
Objetivo: 
La presente encuesta es parte de un proyecto de investigación que tiene por 
finalidad la obtención de información acerca de cómo perciben el control 
previo, el personal docente y administrativo de la UNE. 
Carácter de aplicación: 
La encuesta sobre control previo es de carácter anónimo, por lo cual se pidió 
a los encuestados responder con sinceridad. 
Descripción: 
La prueba consta de 40 ítems, cada uno de los cuales tiene tres 
posibilidades de respuesta. Sí (2); no sabe, no opina (1) y No (0). Asimismo, 
el encuestado sólo puede marcar una alternativa, encerrándola en un círculo 
o poniendo un aspa. Si marca más de una alternativa, se invalida el ítem. 
Estructura: 
Las dimensiones que evalúa la encuesta sobre control previo son las 
siguientes: 
a) Plan Estratégico 
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b) Plan Operativo 
e) Manuales de Procedimientos 
d) Directivas 
CUADRO N°03 
Tabla de especificaciones para la encuesta de control previo 
Dimensiones Estructura de la encuesta Porcentaje 
Ítems Total 
Plan 1,2,3,4,5,6,7,8,9,1 12 30 
Estratégico 0,11y12 
Plan Operativo 13, 14, 15, 16, 17, 18, 12 30 
19,20,21 ,22,23 y 
24 
Manuales de 25,26,27 ,28,29,30, 10 25 
Procedimientos 31,32,33 y 34 
Directivas 35,36,37,38,39 y 6 15 
40 
Total Ítems 40 100 
Fuente: encuesta 
Elaboración: Econ. Úrsula Valverde Castro 
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Encuesta para medir la calidad de la gestión 
Para medir la variable dependiente (calidad de la gestión), se elaboró una 
encuesta dirigida a los docentes y personal administrativo, la cual presenta 
las características siguientes: 
Objetivo: 
La presente encuesta es parte de un proyecto de investigación que tiene por 
finalidad la obtención de información acerca de la calidad de la gestión en 
docentes y trabajadores administrativos de la Universidad Nacional de 
Educación Enrique Guzmán y Valle. 
Carácter de aplicación: 
La encuesta sobre calidad de la gestión es de carácter anónimo, por lo cual 
se pide a los encuestados responder con sinceridad. 
Descripción: 
La- prueba consta de 40 ítems, -cada uno de los cuales tiene tres 
posibilidades de respuesta. Sí (2); no sabe, no opina (1) y No (0). Asimismo, 
el encuestado sólo puede marcar una alternativa, encerrándola en un círculo 
o poniendo un aspa. Si marca más de una alternativa, se invalida el ítem. 
Estructura: 
Las dimensiones que evalúa la encuesta sobre calidad de la gestión son las 
siguientes: 
a) La Planificación. 
b) La Organización 
e) La Dirección 
d) Control 
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Tabla de especificaciones para la encuesta de calidad de la gestión 
Dimensiones Estructura de la encuesta Porcentaje 
Ítems Total 
Planificación 1 ,2,3,4,5,6, 7,8,9 y 1 o. 10 25 
Organización 11 '12, 13, 14, 15, 16,17 10 25 
,18,19 y 20. 
Dirección 21 ,22,23,24,25,26,27 10 25 
,28,29 y 30. 
Control 31 ,32,33,34,35,36,37 10 25 
,38,39 y 40 
Total Ítems 40 100 
Fuente: encuesta 
Elaboración: Econ. Úrsula Valverde Castro 
Validación de los instrumentos 
Sabino, C. (1992, P.154) con respecto a la Validez, sostiene: "Para que una 
escala pueda considerarse como capaz de aportar información objetiva debe reunir 
los siguientes requisitos básicos: validez y confiabilidad". 
De lo expuesto en el párrafo anterior, se define la validación de los 
instrumentos como la determinación de la capacidad de los cuestionarios para 
medir las cualidades para lo cual fueron construidos. Por lo cual, este 
procedimiento se realizó a través de la evaluación de juicio de expertos; Cuadro (5 
), para lo cual recurrimos a la opinión de docentes de reconocida trayectoria en la 
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Cátedra de Posgrado los cuales determinaron la adecuación muestra! de los ítems 
de los instrumentos. 
A ellos se les entregó la matriz de consistencia, los instrumentos y la ficha de 
validación donde determinaron: la correspondencia de los criterios, objetivos, ítems, 
calidad técnica de representatividad y la calidad del lenguaje. 
Sobre la base del procedimiento de validación descrita, los expertos 
consideraron la existencia de una estrecha relación entre los criterios y objetivos 
del estudio y los ítems constitutivos de los dos instrumentos de recopilación de la 
información. Asimismo, emitieron los resultados que se muestran en el cuadro N°5. 
CUADRO N°05 
Nivel de validez de las encuestas, según el juicio de expertos 
EXPERTOS CONTROL CALIDAD DE LA 
PREVIO GESTIÓN 
Puntaje % Puntaje % 
Dr. Ramón Cajavilca, Pedro 20 100 20 100 
Dr. Ruiz Tejada, José Octavio 18 90 17 85 
Dr. Zubieta Béjar, Ovidio 19 95 19 95 
Dr. Roberto Marroquín Peña 19 95 19 95 
Dra. María de Lorena Madrid 19 95 19 95 
Castro. 
PROMEDIO DE VALORACIÓN 19 95 19 94 
Fuente: Instrumentos de opinión de expertos 
Elaboración: Econ. Úrsula Valverde Castro 
Los valores resultantes 'después de tabular la calificación emitida por los expertos, 
tanto a nivel de control previo como de calidad de la gestión para determinar el 
nivel de validez, pueden ser comprendidos mediante el siguiente cuadro. 
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CUADRO N°06 
Valores de los niveles de validez 
VALORES NIVELES DE VALIDEZ 
91-100 Excelente 




Fuente: CPC Leoncio Jurado Cabrera (2006, 120) TESIS:" Los informes de 
auditoría Interna y los niveles de dirección de la municipalidad de Lima, 
propuesta de solución" UNMSM. 
Dada la validez de los instrumentos por juicio de expertos, donde la encuesta sobre 
control previo obtuvo un valor de 94% y la encuesta sobre calidad de la gestión 
obtuvo un valor de 95% podemos deducir que ambos instrumentos tienen una muy 
buena validez. 
• Confiabilidad de los instrumentos 
a. Se utilizó el coeficiente de correlación de Pearson (r) 
Así-tenemos: 




n = cantidad de entrevistados 
b. Luego se hace el ajuste a través del coeficiente alfa de cronbach, lo cual 
nos permite determinar la confiabilidad de la prueba. 
Análisis de fiabilidad 
(Conjunto de datos) 
Escala: Todas las variables 
Resumen del procesamiento de los casos 
N % 
Casos válidos 80 100,00 
o o 
Excluidos 
Total 80 100,00 
a. Eliminación por lista basada en todas las variables 
del procedimiento. 
Estadísticos de fiabilidad 
Alfa de Cronbach N° de elementos 
0,925 40 
Los valores encontrados para determinar el nivel de fiabilidad, pueden ser 
comprendidos mediante el siguiente cuadro. 
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CUADRO N°08 
VALORES NIVEL DE 
CON FIABILIDAD 
0,53 a menos Confiabilidad nula 
0,54 a 0,59 Confiabilidad baja 
0,60 a 0,65 Confiable 
0,66 a 0,71 Muy Confiable 
0,72 a 0,99 Excelente confiabilidad 
1 ,O Confiabilidad perfecta 
Fuente: Hernández S.R. y otros (2006). Metodología 
de la investigación científica. Edit. Mac Graw Hill. 
México. Cuarta edic. Pags. 438-439. 
Dado que en la aplicación de la encuesta sobre Control Previo y Calidad de la 
Gestión se obtuvo el valor de 0,925, podemos deducir que ambas encuestas 
tienen una excelente confiabilidad. 
4.2 TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
En la investigación se utilizó las siguientes técnicas: 
• Se elaboró una base de datos utilizando el programa SPSS. 
• Se formularon dos encuestas constituido por cuarenta ítems cada uno, 
dirigido a los docentes y personal administrativo, para conocer las 
características de la variable dependiente e independiente. 
117 
Procedimiento 
• Se revisó la nómina de los docentes y trabajadores y se aplicó los criterios 
de selección. 
• Para acceder a la recolección de la información, se solicitó autorización a las 
responsables de la dependencia académica y administrativa, para poder 
aplicarse las encuestas. La entrega, llenado y recojo de encuestas a 
docentes y trabajadores administrativos duró un promedio de dos horas por 
dependencia. 
• Se aplicó la encuesta de control previo que consta de 40 ítems y la 
encuesta de gestión que tiene 40 ítems. 
• Se realizó la revisión de cada prueba aplicada para detectar informaciones 
incompletas o inconsistentes a fin de entrevistar nuevamente y revaluar al 
encuestado. 
• Se elaboró fichas bibliográficas y de investigación, para recolectar 
información sobre los aspectos teóricos de la investigación. 
• Se desarrollaron fórmulas estadísticas, para el procesamiento estadístico de 
los datos en el muestreo, la prueba de hipótesis, etc. 
4.3. TRATAMIENTO ESTADÍSTICO E INTERPRETACIÓN DE CUADROS. 
En el presente estudio, los resultados obtenidos fueron analizados en el nivel 
descriptivo y correlaciona!, según los objetivos y las hipótesis formuladas. En 
el nivel descriptivo se han utilizado porcentajes para determinar los niveles 
predominantes del control previo (plan estratégico, plan operativo, manuales 
de procedimientos y directivas) y la calidad de la gestión (planificación. 
organización, dirección y control) en la Universidad Nacional de Educación 
Enrique Guzmán y Valle -La cantuta; en el nivel correlaciona! se ha hecho 
uso del análisis de regresión y la prueba de hipótesis. 
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Nivel descriptivo 
Niveles del control previo 
Luego de la aplicación de las encuestas a la muestra objeto de la presente 
investigación y procesada la información obtenida (calificación y 
baremación), procedimos a analizar la información, tanto a nivel descriptivo 
como a nivel correlaciona!, lo cual nos permitió realizar las mediciones y 
comparaciones necesarias para el presente trabajo, y cuyos resultados se 
presentan a continuación: 
En el cuadro siguiente se puede observar las calificaciones que obtuvieron 
las variables control previo y calidad de la gestión 
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CUADRO N°9 
Resultado de encuesta sobre Control Previo y Calidad de la Gestión 
y x1 x2 x3 
Calidad de Plan Plan Manuales de >4 NO la Gestión Estratégico Operativo Procedimiento Directivas 
1 12 16 18 7 o 
2 15 10 15 6 6 
3 13 10 11 8 5 
4 15 22 9 10 4 
5 15 22 7 10 2 
6 12 15 14 4 6 
7 10 21 18 8 1 
8 14 9 15 8 9 
9 10 14 12 7 5 
10 12 25 11 13 8 
11 13 24 15 11 5 
12 9 16 4 o o 
13 12 21 21 13 11 
14 17 15 11 6 6 
15 15 17 21 8 o 
16 13 20 12 7 4 
17 7 9 12 o o 
18 11 14 18 11 4 
19 9 18 19 9 9 
20 6 4 7 o o 
21 12 24 20 7 6 
22 14 11 18 7 6 
23 14 23 14 6 1 
24 19 28 20 18 12 
25 8 6 12 5 3 
26 13 21 19 11 3 
27 11 10 10 2 6 
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y x1 x2 x3 
Calidad de Plan Plan Manuales de ~ 
No la Gestión Estratégico Operativo Procedimiento Directivas 
28 15 14 9 11 2 
29 10 8 18 13 6 
30 15 25 22 14 12 
31 13 20 9 10 2 
32 10 13 1 o o 
33 14 17 11 13 9 
34 4 10 10 2 4 
35 19 28 21 18 12 
36 11 6 3 2 o 
37 10 18 22 11 o 
38 12 13 14 6 2 
39 10 24 20 12 2 
40 11 18 18 4 2 
41 18 28 22 15 12 
42 13 14 17 9 5 
43 13 21 21 12 11 
44 12 19 7 9 3 
45 11 11 18 10 2 
46 15 23 18 15 9 
47 13 10 15 6 7 
48 14 16 17 6 12 
49 13 26 18 16 10 
50 13 18 19 12 6 
51 8 8 22 9 7 
52 10 11 8 7 4 
53 11 10 9 8 5 
54 12 7 5 7 5 
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y x1 x2 x3 
Calidad de Plan Plan Manuales de ~ 
No la Gestión Estratégico Operativo Procedimiento Directivas 
55 16 11 7 7 5 
56 15 23 13 15 6 
57 14 28 22 17 12 
58 8 6 8 1 6 
59 11 21 14 o 8 
60 11 6 8 4 6. 
61 12 8 6 5 6 
62 14 12 8 6 8 
63 15 14 13 8 7 
64 17 15 14 6 7 
65 10 10 5 8 6 
66 13 12 11 8 7 
67 11 10 8 7 5 
68 12 11 9 7 5 
69 15 13 11 8 9 
70 16 17 14 15 12 
71 13 12 11 5 7 
72 15 18 15 10 8 
73 14 12 13 10 9 
74 16 14 12 7 5 
75 12 10 8 7 6 
76 13 10 11 12 8 
77 11 13 11 10 7 
78 14 12 10 8 6 
79 15 13 12 9 7 
80 10 8 6 7 9 
Fuente: Datos del cuestionario aplicado a autoridades, directivos, funcionarios y personal 
administrativo. 
Elaborado por: Eco. Úrsula Valverde Castro 
Leyenda 
Y = Calidad de la gestión 
X1= Plan estratégico 
~ = Plan Operativo 
X3 = Manuales de Procedimiento 
X4 = Directivas 
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A continuación presentamos el cuadro N°1 O en el que se puede observar el comportamiento 
de la variable gestión. 
SOBRE GESTIÓN 
GRAFICO N°001 
Sabe usted que la primera etapa del proceso administrativo es el planeamiento 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro NO! 
Econ. Ursula Valverde Castro 
CUADRON°10 
Variable/cat fi hi hi (%) 
Sí 60 0,75 75,0 
No opina 9 0,117 11,7 
No 11 0,133 13,3 
TOTAL 80 1,00 100,00 
Fuente: De la encuesta UNE. 
Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°1 O y el gráfico N°01 nos indica que ante la pregunta ¿La 
primera etapa del proceso administrativo es el planeamiento?, 75% de los 
encuestados responde que sí; 11.7% no opina y el13.3% considera que no. 
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GRAFICO N002 
Sabe usted que la primera etapa del proceso administrativo es el planeamiento 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro NOQ2 






















Interpretación: El 96,6% de los encuestados responde que sí; 0% no opina y el 
3,3% considera que no. 
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GRAFICO NOQQ3 
Para planificar su trabajo plantea previamente sus objetivos 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N03 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°12 y el gráfico N°03 nos indica que ante la pregunta 
¿Para planificar su trabajo plantea previamente sus objetivos?, 90%- de los 
encuestados responde que sí; 6,66% no opina y el 3,33% considera que no. 
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GRAFICO N0004 
En la planificación se debe realizar un diagnóstico de la situación actual 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N04 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
[Jsi 
Interpretación: El cuadro N°13 y el gráfico N°04 nos indica que ante la pregunta 
¿En la planificación se debe realizar un diagnóstico de la situación actual? ,·9·1:66% 
de los encuestados responde que sí; 6,67% no opina y el 1 ,67% considera que no. 
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GRAFICO NOOS 
Los valores son el marco en el que se desenvuelven las relaciones humanas 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro NOQS 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°14 y el gráfico N°05 nos indica que ante la pregunta 
¿Los valores son el marco en el que se desenvuelven las relaciones humanas?, 
85% de los encuestados responde que sí; 5% no opina y el 10% considera que no. 
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GRAFICO N°006 
La estructura orgánica de su dependencia ha sido modificada constantemente 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N06 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
D no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadroN°15 y el gráfico-N°06 nos indica que ante la pregunta 
¿La estructura orgamca de sus dependencia ha sido modificada 
constantemente?,31 ,66% de los encuestados responde que sí; 26,67% no opina y 
el 41 ,67% considera que no. 
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GRAFICO N007 
Las tareas que deben realizar en su área han sido delegadas a cada trabajador 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N007 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°16 y el gráfico N°07 nos indica que ante la pregunta 
¿Las tareas que deben realizar en su área han sido delegadas a cada trabajador?, 




Esta conforme con la estructura orgánica de su dependencia 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°8 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
D no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°17 y el gráfico N°08 nos indica que ante la pregunta 
¿Está conforme con la estructura orgánica de su dependencia?, 48,33% de los 
encuestados responde que sí; 20% no opina y el 31,67% considera que no. 
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GRAFICO N°009 
La dirección que ejerce su jefe inmediato es democrática 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°9 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°18 y el gráfico N°09 nos indica que ante la pregunta ¿ 
La dirección que ejerce su jefe inmediato es democrática?, 66,67% de los 
encuestados responde que sí; 13,33% no opina y el 20% considera que no. 
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GRAFICO N0010 
Cree usted que el logro de los objetivos depende únicamente de la dirección 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°010 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°19 y el gráfico N°01 O nos indica que ante la pregunta 
¿Cree usted que el logro de los objetivos depende únicamente de la dirección?, 




Conoce como se ejecuta cada trabajo dentro de su dependencia 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro NOOll 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
D no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°20 y el gráfico N°011 nos indica que ante la pregunta 
¿Conoce como se ejecuta cada trabajo dentro de su dependencia?, 78,33% de los 
encuestados responde que sí; 15% no opina y el 6,67% considera que no. 
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GRAFICO N0012 
Cree usted que la jefatura inmediata superior es modelo a seguir 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N0012 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°21 y el gráfico N°012 nos indica que ante la pregunta 
¿Cree usted que la jefatura inmediata superior es modelo a seguir?, 43,33% de los 
encuestados responde que sí; 25% no opina y el 31,67% considera que no. 
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A continuación presentamos el cuadro N°22 en el que se puede observar el comportamiento 
de la variable control previo 
SOBRE CONTROL PREVIO 
GRAFICA NOOOl 
Tiene conocimiento que en la dirección donde trabaja se elaboran PE 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°01 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
D no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°22 y el gráfico N°001 nos indica que ante la pregunta 
¿Tiene conocimiento que en la dirección donde trabaja se elaboran Planes 
Estratégicos?, 56,67% de los encuestados responde que sí; 21 ,67% no opina y el 
21 ,66% considera que no. 
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GRAFICA N0002 
La dirección de PyDI realiza talleres de capacitación sobre PE y PO 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N002 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: El cuadro N°23 y el gráfico N°002 nos indica que ante la pregunta 
¿La dirección de Planificación y desarrollo institucional realiza talleres de 
capacitación sobre Plan estratégico y Plan Operativo?, ·30% de los encuestados 
responde que sí; 18,33% no opina y el 51,67% considera que no. 
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GRAFICO N°03 
Usted asiste a los talleres sobre formulación de planes estratégicos y planes operativos 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro NOQ3 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
D no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: Usted asiste a los talleres sobre formulación de planes estratégicos 
y planes operativos, 31,67% de los encuestados responde que sí; 11,66% no 
opina y el 56~66% considera que no. 
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GRAFICA N004 
Identifica el foda para la construcción de su Plan Estratégico. 
Gráfico de sectores circulares 
48,3% 
fuente: datos del cuadro N004 























Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: Identifica el foda para la construcción de su Plan Estratégico, 




A través del diagnóstico identifica acciones a implementarse en el PE 
Gráfico de sectores circulares 
50,0% 
fuente: datos del cuadro N°05 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: A través del diagnóstico identifica acciones a implementarse en el 
Plan Estratégico, 50% de los encuestados responde que sí;1 t~67% no opina y el 
38,33% considera que no. 
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GRAFICA N0006 
Considera que los valores ayudan a realizar mejor los trabajos 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°06 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: Considera que los valores ayudan a realizar mejor los trabajos, 




Participa en la construcción de los objetivos estratégicos en su dependencia 
Gráfico de sectores circulares 
50,0% 
fuente: datos del cuadro NOQ7 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: Participa en la construcción de los objetivos estratégicos en su 
dependencia, 50% de los encuestados responde que sí; 26;67% no opina y el 
23,33% considera que no. 
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GRAFICA NOOOS 
Desarrolla objetivos estratégicos específicos señalando indicadores y acciones 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°08 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: Desarrolla objetivos estratégicos específicos señalando indicadores 
y acciones, 43;33% de los encuestados responde que sí; 26;67% no opina y el 
30% considera que no. 
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GRAFICA N°009 
las actividades estratégicas están orientadas al logro de la visión institucional 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°09 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
LJsi 
Interpretación: Las actividades estratégicas están orientadas al logro de la visión 
institucional, 63,33% de los encuestados responde que sí; 21 ,67% no opina y el 
15% considera que no. 
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GRAFICA N°010 
Tiene en cuenta el PE para elaborar la Misión, Visión, Objetivos y Act. de su PO 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro NOlO 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
D no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: Tiene en cuenta el Plan Estratégico para elaborar la Misión, Visión 
Objetivos y Actividades de Plan Operativo,. 53,33% de los encuestados responde 
que sí; 2t;67% no opina y el25% considera que no. 
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GRAFICA N°011 
Identifica sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°11 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: Identifica sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, 




La formulación de actividades considera metas realizables con los recursos existentes 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N012 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: La formulación de actividades considera metas realizables con los 
recursos existentes, 58,34% de los encuestados responde que sí; 23,33% no 
opina y el 18,33% considera que no. 
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GRAFICA N0013 
Sus requerimientos de insumas para sus actividades se relacionan unos con otros 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°13 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
. 
Interpretación: Sus requerimientos de insumos para sus actividades se relacionan 
unos con otros, 60% de los encuestados responde que sí; 1"8;33% no opina y el 
21,67% considera que no. 
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GRAFICA N°014 
La dirección de PyDI formula directivas y guías que orientan la construcción de MP y D 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°14 








17 - 0,22 
27 0,33 
80 1,00 






Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: La dirección de Planificación y Desarrollo Institucional formula 
directivas y guías que orientan la construcción de manuales de procedimientos y 
directivas, 45% de los encuestados responde que sí; 2l,67% no opina y el 33;33% 
considera que no. 
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GRAFICA N0015 
Participa en la construcción de Manuales de Procedimientos 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°15 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
lil no 
ljj rio sabe 
lllsi 
Interpretación: Participa en la construcción de manuales de procedimientos,25% de 
los encuestados responde que sí; 18,33% no opina y el 56,67% considera que no. 
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GRAFICA N0016 
Identifica claramente los procedimientos existentes en su dependencia 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N°16 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
Os~ 
Interpretación: Identifica claramente los procedimientos existentes en su 
dependencia, 66,67% de los encuestados responde que si; 20% no opina y el 
13,33% considera que no. 
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GRAFICA N017 
Los procedimientos de su área tienen en cuenta la Ley de simplificación administrativa 
Gráfico de sectores circulares 
51,7% 
fuente: datos del cuadro N°17 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
O no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: Los procedimientos de su área tienen en cuenta la Ley de 
Simplificación Administrativa, 51,67% de los encuestados responde que si; 25% no 
opina y el 23,33% considera que no. 
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GRAFICA N018 
Las directivas de su área son entendidas y acatadas por los usuarios 
Gráfico de sectores circulares 
48,3% 
fuente: datos del cuadro N°18 

















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
D no 
O no sabe 
O si 
Interpretación: Las directivas de su área son entendidas y acatadas por los 
usuarios, 48";33% de los encuestados responde que sí; 16,67% no opina y el-35% 
considera que no. 
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GRAFICA N°19 
La directivas facilitan el cumplimiento de actividades con otras dependencias 
Gráfico de sectores circulares 
fuente: datos del cuadro N019 


















Elaborado por: Econ. Úrsula Valverde Castro. 
Categoría 
(J no 
D no sabe 
O si 
Interpretación: Las directivas facilitan el cumplimiento de actividades con otras 
dependencias, 75% de los encuestados responde que sí; 5% no opina y el 20% 




Ecuación de regresión de la variable Calidad de la Gestión y variable Plan 
Estratégico 
Gráfica de línea ajustada 
Y = 9,291 + 0,2137 x1 
20,0 
17,5 • • • • 
15,0 • •• •• 
12,5 
>- • 
10,0 • • • 
7,5 • • • • 
5,0 
• 
S 10 15 
x1 
Fuente: Datos del cuadro N°01 
Elaborado por: Úrsula Antonieta Valverde Castro 
Análisis de regresión: Y vs. X1 
La ecuación de regresión es 
Y= 9,291 + 0,2137 X1 








S= 2,44004 R-cuad. = 22,8% R-cuad.(ajustado) = 21,8% 






SC MC F P 






La variable calidad de la gestión está relacionada con la variable plan estratégico 
significativamente, porque a > p; 0.05 > 0.000 
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GRÁFICO N°02 











Gráfica de línea ajustada 
Y= 10,87 + 0,1273 x2 
• • • • • • • ••• • • 
•• • 
• • • •• ••• •• • 
















ente: Datos del cuadro N°01 
Elaborado por: Úrsula Antonieta Valverde Castro 
Análisis de regresión: Y vs. X2 
. La ecuación de regresión es 
Y= 10,87 + 0,1273 X2 
S= 2,69457 R-cuad. = 5,9~/o R-cuad.(ajustado) = 4,7% 





GL SC MC F P 
1 35,465 35,4646 4,88 0,030 
78 566,335 7,2607 
79 601,800 
Interpretación: 
La variable calidad de la gestión está relacionada con la variable plan operativo 
significativamente, porque a > p; 0.05 > 0.030 
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GRÁFICO N°03 
Ecuación de regresión de la variable Calidad de la Gestión y variable 
Manuales de Procedimiento 
Gráfica de línea ajustada 












Fuente: Datos del cuadro N°01 
10 
x3 
Elaborado por: Úrsula Antonieta Valverde Castro 
Análisis de regresión: Y vs. X3 
La ecuación de regresión es 







S= 2,32079 R-cuad. = 30,2% R-cuad.(ajustado) = 29,3% 





GL SC MC F P 
1 181,686 181,686 33,73 0,000 
78 420,114 5,386 
79 601,800 
Interpretación: 
La variable calidad de la gestión está relacionada con la variable manuales de 
procedimiento significativamente, porque a > p; 0.05 > 0.000 
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GRÁFICO N°04 
Ecuación de regresión de la variable Calidad de la Gestión y variable 
directivas 
Gráfica de línea ajustada 
Y = 10)7 + 0,3798 x4 
20,0 




10,0 • • • • • • • • • 
7,5 • • • • • 
5,0 
• 
o 2 4 6 8 10 
x4 
Fuente: Datos del cuadro N°01 
Elaborado por: Úrsula Antonieta Valverde Castro 
Análisis de regresión: Y vs. X.. 
La ecuación de regresión es 















MC F P 




R-cuad .(ajustado) 20,8% 
La variable calidad de la gestión está relacionada con la variable directivas 
significativamente, porque a > p; 0.05 > 0.000 
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La ecuación de regresión es 
Y= 8,83 + 0,136 X1- 0,104 X2 + 0,210 X3 + 0,221 X4 
Predictor Coef Coef. de EE T p 
Constante 8,8339 0,7627 11,58 0,000 
x1 0,13578 0,05473 2,48 0,015 
x2 -0,10415 0,05978 -1,74 0,086 
x3 0,21028 0,08896 2,36 0,021 
x4 0,22102 0,08671 2,55 0,013 
S= 2,19302 R-cuad. = 40,1% R-cuad.(ajustado) = 36,9% 
Análisis de varianza 
Fuente GL SC MC F P 
Regresión 4 
Error residual 75 
Total 79 
241,100 60,275 12,53 0,000 
360,700 4,809 
601,800 
Fuente GL SC sec. 
x1 1 137,404 
x2 1 0,455 
x3 1 71,997 
x4 1 31,244 
Observaciones poco comunes 
Residuo 
Obs x1 Y Ajuste Ajuste SE Residuo estándar 
14 15,0 17,000 12,313 0,328 4,687 2,16R 
15 17,0 15,000 10,637 0,730 4,363 2,11R 
34 10,0 4,000 10,455 0,457 -6,455 -3,01R 
59 21 ,O 11 ,000 11 ,995 1 ,053 -0,995 -0,52 X 
64 15,0 17,000 12,221 0,372 4,779 2,21R 
R denota una observación con un residuo estandarizado grande. 
X denota una observación cuyo valor X le concede gran influencia. 
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1 nterpretación: 
La variable calidad de la gestión está relacionada con la variable plan estratégico, 
plan operativo, manuales de procedimientos y directivas significativamente, porque 
a > p; 0.05 > 0.000 
Y X1 X2 X3 
x1 o,478 
0,000 
x2 o,243 0,556 
0,030 0,000 
x3 o,549 o,635 o,561 
0,000 0,000 0,000 
N 0,467 0,295 0,339 0,538 
0,000 0,008 0,002 0,000 
Contenido de la celda: Correlación de Pearson ,Valor P 
Correlaciones: Y; X1 
Correlación de Pearson de calidad de la gestión y plan estratégico= 0,478 
Valor P = 0,000 
Correlaciones: Y; X2 
Correlación de Pearson de calidad de la gestión y plan operativo = 0,243 
Valor P = 0,030 
Correlaciones: Y; Xa 
Correlación de Pearson de calidad de la gestión y manuales de procedimientos = 
0,549 
Valor P = 0,000 
Correlaciones: Y; X4 
Correlación de Pearson de calidad de la gestión y directivas = 0,467 
Valor P = 0,000 
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4.4. PRUEBA DE HIPOTÉSIS 
Variable calidad de la gestión versus variable plan estratégico 
1) Hp : p < O donde p : Coeficiente de correlación de la población. 
Ha: p >O 
2) a = 0.05 r= Coeficiente de correlación de la muestra. 
3) T = r \j n- 2 
p< o 
/~~~ ' ,, 
7 ' ' ' /": : : ., 
/ : : ~ ~ 
~·· ; : ; .~......_____ 
4) 
0.478 \j 80-2 
5) Te= -------------------------------- = 4. 8 
\j 1 - (0.478)2 
6) Te E Zona de rechazo 
n= 80 
n-2 = g.l 
~ Se acepta la (Ha) hipótesis alterna: Existe asociación entre calidad de la gestión y 
plan estratégico porque Te pertenece a la zona de rechazo. Esto quiere decir que sí 
existe relación entre las variables calidad de la gestión y plan estratégico, como tal 
podemos decir que el control previo está incidiendo en los planes estratégicos. 
Variable calidad de la gestión versus variable plan operativo 
1) Hp : p < O donde p : Coeficiente de correlación de la población. 
Ha: p >O 
2) a = 0.05 r= Coeficiente de correlación de la muestra. 
3) T = r \jr--n--2--
\ji-r2 
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p< o n= 80 
4) n-2 = g.l 
o .243 \j 80-2 
5) Te= -------------------------------- = 
2,146117891 
----------------------- = 2. 212 
- (0.243)2 0,970026288 
6) Te E Z.ona de rechazo. 
~ Se acepta la (Ha) Hipótesis alterna: Existe asociación entre calidad de la 
gestión y plan operativo porque Te pertenece a la zona de rechazo. 
Variable calidad de la gestión versus variable manuales de procedimiento 
1) Hp : p < O donde p : Coeficiente de correlación de la población. 
Ha: p >O 
2) a = 0.05 
3) T 
4) 
- r \1 n-2 
~ 1 - r2 
p< o 






n-2 = g.l 
Z.R 
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0.549 \j 80-2 
5) Te= -------------------------------- = 
4,848636716 
----------------------- = 5 '8 
\j 1 - (0.549)2 o ,835822349 
6) Te E Zona de rechazo. 
~ Se acepta la (Ha) hipótesis alterna: Existe asociación entre calidad de la 
gestión y manuales de procedimiento porque Te pertenece a la zona de rechazo. 
Variable calidad de la gestión versus variable directivas 
1) Hp : p < O donde p: Coeficiente de correlación de la población. 
Ha: p >O 
2) a = 0.05 r= Coeficiente de correlación de la muestra. 
3) T 
4) 
Z.A ~5 i 
5~3 
Z.R 
o .467 \j 80-2 4,1244322 
5) Te= -------------------------------- = ----------------------- = 5,3 
1 - (0.467)2 0,781911 
6) Te E Zona de rechazo 
n= 80 
n-2 = g.l 
~ Se acepta la (Ha) hipótesis alterna: Existe asociación entre calidad de la 
g~ y directivas porque Te pertenece a la zona de rechazo. 
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DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
En el trabajo de campo se ha verificado, de manera precisa, los objetivos 
planteados en la investigación, cuyo propósito fue conocer el control previo y 
la calidad de la gestión, estableciendo la relación entre dichas variables. 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Planea miento) es de 75,00% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento que la primera etapa del proceso 
administrativo es el planeamiento. (Cuadro N°1 0). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Pianeamiento) es de 90,00% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que para planificar su trabajo plantea previamente 
sus objetivos. (Cuadro N°12). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Pianeamiento) es de 91,66% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que se debe realizar un diagnóstico de la situación 
actual para planificar su trabajo. (Cuadro N°13). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Pianeamiento) es de 85,00% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que los valores son el marco en el que se 
desenvuelven las relaciones humanas. (Cuadro N°14). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Organización) es de 41,67% de los encuestados responde 
negativamente sobre que la estructura orgánica de su dependencia ha sido 
modificada constantemente. (Cuadro N°15). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Organización) es de 80,00% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre las tareas que deben realizar en su área han sido 
delegadas a cada trabajador. (Cuadro N°16). 
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El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Organización) es de 48,33% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que si está conforme con la estructura orgánica de su 
dependencia. (Cuadro N°17). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Dirección) es de 66,67% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que la dirección que ejerce su jefe inmediato es 
democrática. (Cuadro N°18). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Dirección) es de 65,00% de los encuestados responde 
negativamente sobre que el logro de los objetivos depende únicamente de la 
dirección. (Cuadro N°19). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Acciones correctivas) es de 78,33% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que conoce como se ejecuta cada trabajo dentro de 
su dependencia. (Cuadro N°20). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable dependiente 
gestión (Acciones correctivas) es de 43,33% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que la jefatura inmediata superior es modelo a seguir. 
(Cuadro N°21 ). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Estratégico) es de 56,67% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento que en la dirección donde trabaja se 
elabora el plan estratégico. (Cuadro N°22). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Estratégico) es de 51 ,67% de los encuestados responde 
negativamente sobre el conocimiento que la dirección de planificación y 
desarrollo institucional realiza talleres de capacitación sobre plan estratégico 
y plan operativo. (Cuadro N°23). 
164 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Estratégico) es de 56,66% de los encuestados responde 
negativamente sobre el conocimiento de asistir a talleres de formulación de 
plan estratégico y plan operativo. (Cuadro N°24). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Estratégico) es de 48,33% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento de identificar el FODA para la 
construcción de su PE. (Cuadro N°25). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Estratégico) es de 50,00% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento que a través del diagnóstico identifica 
acciones a implementar en el PE. (Cuadro N°26). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Estratégico) es de 96,66% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento que a través de los valores se realiza 
mejor los trabajos. (Cuadro N°27). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Estratégico) es de 50,00% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento de participar en la construcción de 
objetivos estratégicos en su dependencia. (Cuadro N°28). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Estratégico) es de 43,33% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento de formular objetivos estratégicos 
específicos señalando indicadores y acciones. (Cuadro N°29). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Estratégico) es de 63,33% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento de que las actividades estratégicas 
están orientadas al logro de la visión institucional. (Cuadro N°30). 
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El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Operativo) es de 53,33% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento de que tiene en cuenta el plan 
estratégico para elaborar la misión, visión, objetivos y actividades de su plan 
operativo. (Cuadro N°31 ). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Operativo) es de 75,00% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre el conocimiento de que identifica el FODA (Cuadro 
N°32). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Operativo) es de 58,34% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que la formulación de actividades considera metas 
realizables con los recursos existentes (Cuadro N°33). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Plan Operativo) es de 60,00% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que sus requerimientos de insumas para sus 
actividades se relacionan unos con otros(Cuadro N°34). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Manuales de Procedimiento) es de 45,00% de los 
encuestados responde afirmativamente sobre que la dirección de 
planificación y desarrollo institucional formula directivas y guías que orientan 
la construcción_de manuales_de proc_edimientos y _directi~as_(Cuadm_f'.J_c>_35). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Manuales de Procedimiento) es de 56,67% de los 
encuestados responde negativamente sobre su participación en la 
construcción de manuales de procedimientos (Cuadro N°36). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Manuales de Procedimiento) es de 66,67% de los 
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encuestados responde afirmativamente sobre si identifica claramente los 
procedimientos existentes con su dependencia (Cuadro N°37). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Manuales de Procedimiento) es de 51,67% de los 
encuestados responde afirmativamente sobre que los procedimientos de su 
área tienen en cuenta la Ley de simplificación administrativa (Cuadro N°38). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Directivas) es de 48,33% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que las directivas de su área son entendidas y 
acatadas por los usuarios (Cuadro N°39). 
El mayor porcentaje obtenido a nivel de la dimensión variable independiente 
control previo (Directivas) es de 75,00% de los encuestados responde 
afirmativamente sobre que las directivas facilitan el cumplimiento de 
actividades con otras dependencias (Cuadro N°40). 
Con respecto a la variable calidad de la gestión y plan estratégico existe 
asociación por ser r = 0,478 por lo que el control previo está incidiendo en 
los planes estratégicos. 
Con respecto a la variable calidad de la gestión y plan operativo existe 
asociación por ser r = 0,243 por lo que el control previo está incidiendo en 
los planes operativos. 
Con respecto a la variable calidad de la gestión y manuales de 
procedimientos existe asociación por ser r = 0,549 por lo que el control 
previo está incidiendo en los manuales de procedimiento. 
Con respecto a la variable calidad de la gestión y directivas existe asociación 
por ser r = 0,467 por lo que el control previo está incidiendo en las directivas. 
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CONCLUSIONES 
1. Existe relación entre las variables calidad de la gestión y plan 
estratégico porque <::x... = 0,05 y el valor de P =0,000, entonces 
<::x... > P, por lo tanto aceptamos la Ha y r =0,478 lo que indica una 
asociación baja. 
2. Existe relación entre las variables calidad de la gestión y plan 
operativo porque <::x... = 0,05 y el valor de P = 0,030, entonces 
<::x... > P por lo tanto aceptamos Ha y r = 0,243 lo que indica una 
asociación muy baja. 
3. Existe relación entre las variables calidad de la gestión y manuales de 
procedimientos porque <::x... = 0,05 y el valor de P = 0,00 entonces 
<::x... > P por lo tanto aceptamos Ha. y r = 0,549 lo que indica una 
asociación muy baja. 
4. Existe relación entre las variables calidad de la gestión versus 
variable directivas porque <:X. = 0,05 y el valor de P =0,00 porque 
c:x. > P por lo tanto aceptamos la hipótesis alterna y r = 0,467 lo 
que indica una asociación baja. 
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RECOMENDACIONES 
1. Difundir la existencia del sistema de control interno a través de la 
implementación de seminario- talleres. 
2. Implementar en la Universidad Nacional de Educación Enrique 
Guzmán y Valle el sistema de control interno, iniciándose con su 
primera etapa control previo. 
3. Realizar seminario talleres para la formulación, ejecución, control y 
evaluación del plan estratégico institucional y plan operativo 
institucional con la participación de los tres estamentos de nuestra 
universidad. 
4. Realizar seminario talleres para mejorar la formulación, ejecución, 
control y evaluación del plan estratégico institucional y plan operativo 
institucional en cada unidad orgánica de la institución determinando 
coordinadores responsables en cada dependencia y contar con la 
participación de los tres estamentos de nuestra universidad. 
5. Realizar seminario - talleres para mejorar la formulación de manuales 
de procedimientos y directivas que regulen los diversos 
procedimientos que realizan las dependencias académicas y 
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CUESTIONARIO SOBRE CONTROL PREVIO 
PARA ALTA DIRECCIÓN Y AUTORIDADES 
V. INFORMACIÓN: 
El siguiente cuestionario es parte de un proyecto de investigación que 
tiene por finalidad la obtención de información acerca del control previo 
en las autoridades de la Universidad Nacional de Educación Enrique 
Guzmán y Valle. 
VI. INSTRUCCIONES: 
En este cuestionario, se presenta un conjunto de características sobre 
EL CONTROL PREVIO. Cada una de ellas va seguida de cinco 
posibles alternativas de respuestas que se debe calificar. Responde 
encerrando la letra que indica la alternativa elegida y teniendo. en cuenta 
que cada letra significa lo siguiente: 
111 VALORACIÓN: 
a.-Totalmente de acuerdo d. En desacuerdo 
b.-De acuerdo e. Totalmente en desacuerdo. 
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo 
ITEMS DE PREGUNTAS 
CONTRIBUCIÓN AL CONTROL PREVIO ALTERNATIVA 
La dirección de Planificación y Desarrollo Institucional formula directivas 
que orientan la elaboración de planes estratégicos y planes operativos. a b e 
La dirección de Planificación y Desarrollo Institucional realiza talleres de 
capacitación sobre Planes Estratégicos y planes operativos. a b e 
Usted asiste a los talleres sobre formulación de planes estratégicos. a b e 
En su jurisdicción participa activamente en la elaboración de lineamientos de 
política _para la elaboración de su plan estratégico. a b e 
Organiza grupos de trabajo para la elaboración de su Plan Estratégico. a b e 
Identifica sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para la 
construcción de su Plan Estratégico. a b e 
A través de su diagnóstico identifica acciones a implementarse en el alcance 
del Plan Estratégjco. a b e 
Considera que los valores son importantes para la convivencia entre el 











9 Considera que los valores ayudan a realizar mejor los trabajos. a b e d E 
Participa activamente en la construcción de los objetivos estratégicos para su 
10 dependencia y para la institución. a b e d E 
Desarrolla también objetivos estratégicos específicos señalando indicadores y 
11 acciones estratégicas. a b e d E 
Las actividades estratégicas formuladas incluyen las funciones principales que 
12 realiza su dependencia. a b e d E 
Las actividades estratégicas formuladas están orientadas al logro de la visión 
13 institucional. a b e d E 
14 Usted asiste a los talleres sobre formulación de planes operativos. a b e d E 
En su dirección participa activamente en la elaboración de lineamientos de 
15 política para la elaboración de planes operativos. a b e d E 
16 Organiza grupos de trabajo _¡~ara la elaboración de su Plan Operativo. a b e d E 
Tiene en cuenta el Plan Estratégico de la Institución para elaborar la Misión, 
E 17 Visión, Objetivos y_ Actividades de su Plan Operativo. a b e d 
18 Identifica sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. a b e d E 
Formula su problemática presentando causas, efectos y alternativas de 
19 solución. a b e d E 
Las actividades formuladas involucran todas las acciones y tareas que realiza 
20 su dependencia. a b e d E 
La formulación de actividades que desarrollará durante el ejercicio presupuesta! 
E considera metas realizables con los recursos humanos, equipamiento y 
21 matefiales-asignados. a b e d 
El cronograma de ejecución de sus actividades está relacionado a la atención 
22 de sus requerimientos. a b e d E 
Sus requerimientos de insumas para el desarrollo de sus actividades guardan 
23 relación unos con otros. a b e d E 
Realiza observaciones documentadas sobre los precios de bienes y servicios y 
E 24 la no inclusión de estos en el Catálogo de bienes. a b e d 
Realiza una programación mensual izada para la atención de sus 
25 requerimientos. a b e d E 
Realiza observaciones sustentadas a los montos presupuestales asignados en 
26 su Plan Operativo. a b e d E 
27 Formula aportes para elaborar los Manuales de Procedimientos. a b e d E 
La dirección Planificación y Desarrollo Institucional formula directivas y 
guías que orientan la construcción de Manuales de Procedimientos y 
28 Directivas, respectivamente. a b e d e 
La dirección Planificación y Desarrollo Institucional realiza talleres de 
29 capacitación sobre Manuales de Procedimientos. a b e d E 
30 Usted asiste a los talleres sobre formulación de Manuales de Procedimientos. a b e d E 
31 Organiza grupos de trabajo para la elaboración de su manual de procedimiento. a b e d E 
32 Identifica claramente los procedimientos existentes en su dependencia. a b e d E 
33 Elabora flujogramas para cada procedimiento. a b e d E 
Los manuales de procedimientos de su dependencia son actualizados 
34 periódicamente. a b e d E 
Los procedimientos de su dependencia tienen en cuenta la Ley de 
35 simplificación administrativa. a b e d E 
La dirección Planificación y Desarrollo Institucional realiza talleres de 
36 capacitación sobre Directivas. a b e d E 
37 Usted asiste a los talleres sobre formulación de Directivas. a b e d E 
38 Organiza grupos de trabajo para la elaboración de sus Directivas. a b e d E 
Las directivas formuladas por su dependencia son entendidas y acatadas por 
39 los usuarios. a b e d E 
La existencia de directivas facilitan el cumplimiento de actividades que 












CUESTIONARIO SOBRE CONTROL PREVIO 
PARA DIRECTIVOS Y JEFES DE OFICINA 
l. INFORMACIÓN: 
El siguiente cuestionario es parte de un proyecto de investigación que 
tiene por finalidad la obtención de información acerca del control previo 
en los directivos y jefes de oficina de la Universidad Nacional de 
Educación Enrique Guzmán y Valle. 
11. INSTRUCCIONES: 
En este cuestionario, se presenta un conjunto de características sobre 
EL CONTROL PREVIO. Cada una de ellas va seguida de tres posibles 
alternativas de respuestas que se debe calificar. Sea honesto y 
responde encerrando la letra que indica la alternativa elegida y teniendo 
en cuenta que cada letra significa lo siguiente: 
111 VALORACIÓN: 
a.-si b.-No opina, no sabe c. no 
ITEMS DE PREGUNTAS 
APUCACIÓN DEL CONTROL PREVIO ALTERNATIVAS 
La dirección de Planificación y Desarrollo Institucional formula directivas 
que orientan la elaboración de planes estrat~icos y_Qianes o....Q_erativos. a b e 
La dirección de Planificación y Desarrollo Institucional realiza talleres de 
capacitación sobre Planes Estraté_gjcos _y___Qianes o_Q_erativos. a b e 
Los talleres sobre formulación de planes estratégicos a los que asiste 
contribuyen a otorgar los lineamientos y metodología pertinente. a b e 
Dirige y organiza usted personalmente la construcción de sus planes 
estrat~gicos a b e 
Identifica sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para la 
construcción de su Plan Estratégico. a b e 
A través de su diagnóstico identifica acciones a implementarse en el 
alcance del Plan Estrat~ico. a b e 
Considera que los valores son importantes para la convivencia entre los 
trabajadores de su dependencia 'L el resto de integrantes de la institución. a b e 
Considera que los valores ayudan a realizar mejor los trabajos. a b e 
Participa activamente en la construcción de los objetivos estratégicos para 
su dependencia y_Q_ara la institución. a b e 
Desarrolla también objetivos estratégicos específicos señalando 
indicadores y acciones estrat~jcas. a b e 
Las actividades estratégicas formuladas incluyen las funciones principales 
que realiza su dependencia. a b e 
Las actividades estratégicas formuladas están orientadas al logro de la 
12 visión institucional. a 
Tiene conocimiento que en la Dirección u Oficina bajo su cargo se elaboran 
planes operativos. 
13 a 
14 Usted asiste a los talleres sobre formulación de planes operativos. a 
Tiene en cuenta el Plan Estratégico de la Institución para elaborar la Misión, 
15 Visión, Objetivos y Actividades de su Plan Operativo. a 
16 Identifica sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. a 
Formula su problemática presentando causas, efectos y alternativas de 
17 solución. a 
Las actividades formuladas involucran todas las acciones y tareas que 
18 realiza su dependencia. a 
La formulación de actividades que desarrollará durante el ejercicio 
presupuesta! considera metas realizables con los recursos humanos, 
19 equipamiento y materiales asignados. a 
El cronograma de ejecución de sus actividades esta relacionado a la 
20 atención de sus requerimientos. a 
Sus requerimientos de insumas para el desarrollo de sus actividades 
21 guardan relación unos con otros. a 
Realiza observaciones documentadas sobre los precios de bienes y 
22 servicios y la no inclusión de estos en el Catálogo de bienes. a 
Realiza una programación mensualizada para la atención de sus 
23 requerimientos. a 
Realiza observaciones sustentadas a los montos presupuestales asignados 
24 en su Plan Operativo. a 
Tiene conocimiento que en la Dirección u Oficina bajo su cargo se elaboran 
25 Manuales de Procedimientos. a 
La dirección Planificación y Desarrollo Institucional formula directivas y 
guías que orientan la construcción de Manuales de Procedimientos y 
26 Directivas, respectivamente. a 
La dirección Planificación y Desarrollo Institucional realiza talleres de 
27 capacitación sobre Manuales de Procedimientos y Directivas. a 
Usted asiste a los talleres sobre formulación de Manuales de 
28 Procedimientos. a 
29 Dirige personalmente la construcción de manuales de procedimientos. a 
Organiza grupos de trabajo para la elaboración de su manual de 
30 _Qrocedimiento. a 
31 Identifica claramente los _procedimientos existentes en su dependencia. a 
32 Elabora flujo_gramas _para cada _Qrocedimiento. a 
Los manuales de procedimientos de su dependencia son actualizados 
33 periódicamente. a 
Los procedimientos de su dependencia tienen en cuenta la Ley de 


























Tiene conocimiento que en la Dirección u Oficina bajo su cargo se elaboran 
35 Directivas. a b e 
36 Usted asiste a los talleres sobre formulación de Directivas. a b e 
37 Dirige personalmente la construcción de Directivas. a b e 
38 Organiza grupos de trabajo para la elaboración de sus Directivas. a b e 
Las directivas formuladas por su dependencia son entendidas y acatadas 
39 _Q_or los usuarios. a b e 
La existencia de directivas facilitan el cumplimiento de actividades que 









CUESTIONARIO SOBRE CONTROL PREVIO 
PARA TRABAJADORES ADMINISTRATIVOS 
111. INFORMACIÓN: 
El siguiente cuestionario es parte de un proyecto de investigación que 
tiene por finalidad la obtención de información acerca del control previo 
en los trabajadores administrativos de la Universidad Nacional de 
Educación Enrique Guzmán y Valle. 
IV. INSTRUCCIONES: 
En este cuestionario, se presenta un conjunto de características sobre 
EL CONTROL PREVIO. Cada una de ellas va seguida de tres posibles 
alternativas de respuestas que se debe calificar. Sea honesto y 
responde encerrando la letra que indica la alternativa elegida y teniendo 
en cuenta que cada letra significa lo siguiente: 
111 VALORACIÓN: 
a.-si b.- no sabe, no opina 
c. no 
ITEMS DE PREGUNTAS 
APLICACIÓN DEL CONTROL PREVIO ALTERNATIVAS 
Tiene conocimiento que en la Dirección u Oficina donde trabaja se elaboran 
planes estratégicos. a b e 
La dirección de Planificación y Desarrollo 1 nstitucional formula directivas 
que orientan la elaboración de planes estratégicos y planes operativos. a b e 
La dirección de Planificación y Desarrollo Institucional realiza talleres de 
capacitación sobre Planes Estratégicos y planes operativos. a b e 
Usted asiste a los talleres sobre formulación de planes estratégicos y planes 
operativos. a b e 
En su dirección participa usted activamente en la elaboración de lineamientos 
de política para la elaboración de su plan estratégico. a b e 
Integra grupos de trabajo para la elaboración de su Plan Estratégico. a b e 
Identifica con su grupo de trabajo las fortalezas, debilidades, oportunidades y 
amenazas para la construcción de su Plan Estrat~jco. a b e 
A través del diagnóstico identifica acciones a implementarse en el alcance del 
Plan Estratégico. a b e 
Considera que los valores son importantes para la convivencia entre los 
9 trabajadores de su dependencia y el resto de integrantes de la institución. a b e 
10 Considera que los valores ayudan a realizar mejor los trabajos. a b e 
Participa activamente en la construcción de los objetivos estratégicos para su 
11 dependencia y para la institución. a b e 
Desarrolla también objetivos estratégicos específicos señalando indicadores y 
12 acciones estratégicas. a b e 
Las actividades estratégicas formuladas incluyen las funciones principales que 
13 se realizan en su dependencia. a b e 
Las actividades estratégicas formuladas están orientadas al logro de la visión 
14 institucional. a b e 
15 Participa personalmente en la construcción de planes operativos. a b e 
16 Integra grupos de trabajo para la elaboración de su Plan Operativo. a b e 
Tiene en cuenta el Plan Estratégico de la Institución para elaborar la Misión, 
17 Visión, Objetivos y Actividades de su Plan Operativo. a b e 
18 Identifica sus fortalezas, debilidades, o_portunidadesy amenazas. a b e 
Formula su problemática presentando causas, efectos y alternativas de 
19 solución. a b e 
Las actividades formuladas involucran todas las acciones y tareas que realiza 
20 su dependencia. a b e 
La formulación de actividades que desarrollará durante el ejercicio 
presupuesta! considera metas realizables con los recursos humanos, 
21 equipamiento y materiales con que cuenta su dependencia. a b e 
El cronograma de ejecución de sus actividades esta relacionado a la atención 
22 de sus requerimientos. a b e 
Sus requerimientos de insumos para el desarrollo de sus actividades guardan 
23 relación unos con otros. a b e 
Realiza observaciones documentadas sobre los precios de bienes y servicios y 
24 la no inclusión de estos en el Catálogo de bienes. a b e 
Realiza una programación mensualizada para la atención de sus 
25 requerimientos. a b e 
La dirección Planificación y Desarrollo Institucional formula directivas y 
guías que orientan la construcción de Manuales de Procedimientos y directivas, 
26 respectivamente. a b e 
La dirección Planificación y Desarrollo Institucional realiza talleres de 
27 ca_pacitación sobre Manuales de Procedimientos y directivas. a b e 
28 Usted asiste a los talleres sobre formulación de Manuales de Procedimientos. a b e 
29 Participa personalmente en la construcción de manuales de procedimientos. a b e 
30 Integra grupos de trabajo para la elaboración de su manual de procedimiento. a b e 
31 Identifica claramente los procedimientos existentes en su dependencia. a b e 
32 Elabora flujogramas para cada procedimiento. a b e 
Los manuales de procedimientos de su dependencia son actualizados 
33 periódicamente. a b e 
Los procedimientos de su dependencia tienen en cuenta la Ley de 
34 simplificación administrativa. a b e 
Tiene conocimiento que en la Dirección u Oficina donde trabaja se elaboran 
35 Directivas. a b e 
36 Usted asiste a los talleres sobre formulación de Directivas. a b e 
37 Participa personalmente en la construcción de Directivas. a b e 
38 Integra grupos de trabajo para la elaboración de sus Directivas. a b e 
Las directivas formuladas por su dependencia son entendidas y acatadas por 
39 los usuarios. a b e 
La existencia de directivas facilitan el cumplimiento de actividades que 





CUESTIONARIO SOBRE GESTIÓN EN LA UNE 
PARA ALTA DIRECCIÓN Y AUTORIDADES 
XI. INFORMACIÓN: 
El siguiente cuestionario es parte de un proyecto de investigación que 
tiene por finalidad la obtención de información acerca de la Gestión en 
la UNE en las Autoridades de la Universidad Nacional de Educación 
Enrique Guzmán y Valle. 
XII. INSTRUCCIONES: 
En este cuestionario, se presenta un conjunto de características sobre 
GESTIÓN EN LA UNE. Cada una de ellas va seguida de cuatro 
posibles alternativas de respuestas que se debe calificar. Responde 
encerrando la letra que indica la alternativa elegida y teniendo en cuenta 
que cada letra significa lo siguiente: 
111 VALORACIÓN: 
a.-Totalmente de acuerdo d. En desacuerdo 
b.-De acuerdo e. Totalmente en desacuerdo. 
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo 
ITEMS DE PREGUNTAS 
APLICACIÓN DEL PLANEAMIENTO, 
ORGANIZACIÓN, DIRECCIÓN Y CONTROL 
NÚMEROS 
Tienen conocimiento sobre procesos administrativos. a b 
Sabe usted que la primera etapa del proceso administrativo es el planeamiento. a b 
Para Usted es importante planificar su trabajo. a b 
La Dirección de Personal ha organizado cursos de capacitación en Gestión 
Pública. a b 
b d e 
b d e 
b d e 
b d e 
5 La Dirección de Planificación organiza cursos sobre Planeamiento Público: a b b d e 
6 ParaQianificar su trabajoQiantea _Qreviamente sus objetivos. a b b d e 
7 En la planificación se debe realizar un diagnóstico de la situación actual. a b b d e 
8 La técnica del FODA permite realizar un diagnóstico real de la situación. a b b d e 
9 Se deben plantear estrategias a partir del análisis FODA. a b b d e 
La planificación debe incluir los valores que se constituyen en el marco sobre el 
10 cual se desenvuelven las relaciones humanas en una institución. a b b d e 
11 La estructura org_ánica de su dependencia ha sido modificada constantemente. a b b d e 
12 La estructura actual de su dependencia establece relaciones de trabajo. a b b d e 
13 La estructura actual de su dependencia establece relaciones de autoridad. a b b d e 
Las tareas o actividades que se deben realizar en su . dependencia están 
14 identificadas. a b b d e 
Las tareas o actividades que se deben realizar en su dependencia han sido 
15 delegadas a cada trabajador. a b b d e 
16 Usted participa en la elaboración de la estructura orgánica de su dependencia. a b b d e 
17 Está conforme con la estructura orgánica de su dependencia. a b b d e 
La Dirección de Planificación y Desarrollo Institucional realiza estudios de 
18 Campo para elaborar la estructura orgánica de su dependencia. a b b d e 
La Dirección Planificación y Desarrollo Institucional le pone en conocimiento de 
19 las normas relacionadas a la construcción de estructuras orgánicas. a b b d e 
La Dirección Planificación y Desarrollo Institucional le pone en conocimiento de 
20 las normas relacionadas a las modificaciones de estructuras orgánicas. a b b d e 
21 La dirección que ejerce en su dependencia es democrática. a b b d e 
22 Cree usted que el logro de los objetivos depende únicamente de la dirección. a b b d e 
23 Usted permite que sus subordinados emitan opinión sobre mejoras en el trabajo. a b b d e 
En algunas ocasiones usted ha delegado la autoridad en su personal de 
24 confianza. a b b d e 
25 Conoce cómo se ejecuta cada trabajo dentro de su dependencia. a b b d e 
Cuándo es necesario usted aplica correcciones para mantener las líneas de 
26 autoridad. a b b d e 
Cuándo por fuerza mayor algún trabajador de su área se ausenta, usted 
propone para que entre todo el equipo de trabajo se cumplan las tareas 
27 encomendadas. a b b d e 
28 Cree usted que su Gerencia es modelo a seguir. a b b d e 
29 La Oficina de Personal ha organizado cursos sobre liderazgo. a b b d e 
30 Ha participado últimamente en seminarios o forums sobre liderazgo. a b b d e 
Efectúa acciones de monitoreo para supervisar las tareas encomendadas a su 
31 dependencia. a b b d e 
Estas acciones de monitoreo están orientadas a detectar desviaciones en lo 
32 planificado. a b b d e 
33 Se aplican correctivos a los problemas encontrados con el monitoreo. a b b d e 
e 
34 El control que ejerce se basa en el cumplimiento de documentos normativos. a b b d 
e 
El control que se efectúa en su dependencia utiliza medios informáticos para e 
35 realizarlo. a b b d 
36 Cuenta con un programa de monitoreo instalado en su dependencia. a b b d e 
37 A su propuesta se ha creado programas de monitoreo. a b b d E 
A su propuesta se ha modificado los pasos para realizar una actividad, 
38 ahorrando costo y tiempo. a b b d E 
Los correctivos aplicados en su dependencia afectan el funcionamiento de otras 
39 oficinas. a b b d E 











CUESTIONARIO SOBRE GESTIÓN EN LA UNE 
PARA DIRECTORES Y JEFES 
VIl. INFORMACIÓN: 
El siguiente cuestionario es parte de un proyecto de investigación que 
tiene por finalidad la obtención de información acerca de la Gestión en 
la UNE en los Directores y Jefes de Oficina de la Universidad Nacional 
de Educación Enrique Guzmán y Valle. 
VIII. INSTRUCCIONES: 
En este cuestionario, se presenta un conjunto de características sobre 
GESTIÓN EN LA UNE. Cada una de ellas va seguida de tres posibles 
alternativas de respuestas que se debe calificar. Responde encerrando 
la letra que indica la alternativa elegida y teniendo en cuenta que cada 
letra significa lo siguiente: 
111 VALORACIÓN: 
a.- si b. no sabe, no opina c. no 
ITEMS DE PREGUNTAS 
APLICACIÓN DEL PLANEAMIENTO, 
ORGANIZACIÓN, DIRECCIÓN Y CONTROL 
NÚMEROS 
Tienen conocimiento sobre procesos administrativos. a b 
Sabe usted _g_ue la pJimera etapa del proceso administrativo es el planeamiento. a b 
Para Usted es importante plar:~ificar su trabajo. a b 
La Dirección de Personal ha organizado cursos de capacitación en Gestión 
Pública. a b 
La Dirección de Planificación organiza cursos sobre Planeamiento Público. A b 
Para planificar su trabajo plantea previamente sus objetivos. A b 
En la planificación se debe realizar un diagnóstico de la situación actual. A b 
La técnica del FODA permite realizar un diagnóstico real de la situación. A b 
Se deben pJantear estrate_g_ias a ¡:>_artir del análisis FODA. a b 
La planificación debe incluir los valores que se constituyen en el marco sobre el 











11 La estructura orgánica de su dependencia ha sido modificada constantemente. A b e 
12 La estructura actual de su dependencia establece relaciones de trabajo. A b e 
13 La estructura actual de su dependencia establece relaciones de autoridad. A b e 
Las tareas o actividades que debe realizar en su dependencia están 
14 identificadas. A b e 
Las tareas o actividades que debe realizar en su dependencia han sido 
15 delegadas a cada trabajador. A b e 
Usted participa en la elaboración de la estructura orgánica de su dependencia. 
16 a b e 
17 Esta conforme con la estructura Of'9_ánica de su dependencia. a b e 
La Dirección de Planificación y Desarrollo Institucional realiza estudios de 
18 Campo para elaborar la estructura orgánica de su dependencia. a b e 
La Dirección Planificación y Desarrollo Institucional le pone en conocimiento de 
19 las normas relacionadas a la construcción de estructuras orgánicas. a b e 
La Dirección Planificación y Desarrollo Institucional le pone en conocimiento de 
20 las normas relacionadas a las modificaciones de estructuras orgánicas. a b e 
21 La dirección que ejerce en su dependencia es democrática. a b e 
22 Cree usted que el logro de los objetivos depende únicamente de la dirección. a b e 
Su dirección permite que sus subordinados emitan opinión sobre mejoras en el 
23 trabajo. a b e 
24 En algunas ocasiones delega la autoridad a su personal de confianza. a b e 
25 Conoce como se ejecuta cada trabajo dentro de su dependencia. a b e 
Cuándo es necesario usted realiza correcciones para mantener las líneas de 
26 autoridad. a b e 
Cuándo por fuerza mayor algún trabajador de su área se ausenta, usted 
coordina con el resto del personal para que se cumplan las tareas 
27 encomendadas,_Q_articipa apoyando a su personal. a b e 
28 Cree usted que su Gerencia es modelo a seguir. a b e 
29 La Oficina de Personal ha organizado cursos sobre liderazgo. a b e 
30 Ha participado últimamente en seminarios o forums sobre liderazgo. a b e 
31 Efectúa acciones de monitoreo en su dependencia. a b e 
Estas acciones de monitoreo están orientadas a detectar desviaciones en lo 
32 planificado. a b e 
33 Se aplican correctivos a los problemas encontrados con el monitoreo. a b e 
El control que ejerce su gerencia se basa en el cumplimiento de documentos 
34 normativos. a b e 
El control que efectúa en su dependencia utiliza medios informáticos para 
35 realizarlo. a b e 
36 Cuenta con un programa de monitoreo instalado en su dependencia. a b e 
37 A su propuesta se ha creado programas de monitoreo. a b e 
A su propuesta se ha modificado los pasos para realizar una actividad, 
38 ahorrando costo y tiempo. a b e 
Los correctivos aplicados en su dependencia afectan el funcionamiento de otras 
39 oficinas. a b e 










CUESTIONARIO SOBRE GESTIÓN EN LA UNE 
PARA TRABAJADORES ADMINISTRATIVOS 
IX. INFORMACIÓN: 
El siguiente cuestionario es parte de un proyecto de investigación que 
tiene por finalidad la obtención de información acerca de la Gestión en 
la UNE en los trabajadores Administrativos de la Universidad Nacional 
de Educación Enrique Guzmán y Valle. 
X. INSTRUCCIONES: 
En este cuestionario, se presenta un conjunto de características sobre 
GESTIÓN EN LA UNE. Cada una de ellas va seguida de tres posibles 
alternativas de respuestas que se debe calificar. Sea honesto y 
responde encerrando la letra que indica la alternativa elegida y teniendo 
en cuenta que cada letra significa lo siguiente: 
111 VALORACIÓN: 
a.- si b.-No sabe no opina c. no 
ITEMS DE PREGUNTAS 
APLICACIÓN DEL PLANEAMIENTO, 
ORGANIZACIÓN, DIRECCIÓN Y CONTROL 
NÚMEROS 
Tienen conocimiento sobre procesos administrativos. a b 
Sabe usted que la primera etapa del proceso administrativo es el planeamiento. a b 
Para Usted es importante planificar su trabajo. a b 
La Dirección de Personal ha organizado cursos de capacitación en Gestión 
Pública. a b 
La Dirección de Planificación organiza cursos sobre Planeamiento Público. a b 
Para planificar su trabajo plantea previamente sus objetivos. a b' 
En la planificación se debe realizar un diagnóstico de la situación actual. a b 
La técnica del FODA permite realizar un diagnóstico real de la situación. a b 










La planificación debe incluir los valores que se constituyen en el marco sobre el 
10 cual se desenvuelven las relaciones humanas en una institución. a b e 
11 La estructura orgánica de su dependencia ha sido modificada constantemente. a b e 
12 La estructura actual de su dependencia establece relaciones de trabajo. a b e 
13 La estructura actual de su dependencia establece relaciones de autoridad. a b e 
Las tareas o actividades que debe realizar en su dependencia están 
14 identificadas. a b e 
Las tareas o actividades que debe realizar en su dependencia han sido 
15 deiEill_adas a cada trabajador. a b e 
16 Usted participa en la elaboración de la estructura orgánica de su dependencia. a b e 
17 Esta conforme con la estructura or-g_ánica de su dependencia. a b e 
La Dirección de Planificación y Desarrollo Institucional realiza estudios de 
18 Cam_Q_o _Qara elaborar la estructura orgánica de su dependencia. a b e 
La Dirección Planificación y Desarrollo Institucional le pone en conocimiento de 
19 las normas relacionadas a la construcción de estructuras org_ánicas. a b e 
La Dirección Planificación y Desarrollo Institucional le pone en conocimiento de 
20 las normas relacionadas a las modificaciones de estructuras orgánicas. a b e 
21 La dirección que ejerce su Jefe inmediato es democrática. a b e 
Cree usted que el logro de los objetivos depende únicamente de la dirección 
22 (Jefatura). a b e 
A usted su Jefe Inmediato le permite que emita opinión sobre mejoras en el 
23 trabajo. a b e 
En algunas ocasiones su Jefe Inmediato a delegado la autoridad en su personal 
24 de confianza. a b e 
25 Conoce cómo se ejecuta cada trabajo dentro de su dependencia. a b e 
Cuándo es necesario usted sugiere correcciones para mantener las líneas de 
26 autoridad. a b e 
Cuándo por fuerza mayor algún trabajador de su área se ausenta, usted 
propone para que entre todo el equipo de trabajo se cumplan las tareas 
27 encomendadas. a b e 
28 Cree usted _gue la Jefatura Inmediata Superior es modelo a seguir. a b e 
29 La Oficina de Personal ha organizado cursos sobre liderazgo. a b e 
30 Ha participado últimamente en seminarios o fórums sobre liderazgo. a b e 
31 Efectúa acciones de monitoreo para revisar el trabajo que se le ha asignado. a b e 
Estas acciones de monitoreo están orientadas a detectar desviaciones en lo 
32 planificado. a b e 
Se aplican en coordinación con su Jefatura correctivos a los problemas 
33 encontrados con el monitoreo. a b e 
El control que ejerce su Jefatura Inmediata Superior se basa en el cumplimiento 
34 de documentos normativos. a b e 
36 Cuenta con un programa de monitoreo instalado en su dependencia. a b e 
~ 
37 A su propuesta se ha creado programas de monitoreo. a b e 
A su propuesta se ha modificado los pasos para realizar una actividad, 
38 ahorrando costo y tiempo. a b e 
Los correctivos aplicados en su dependencia afectan el funcionamiento de otras 
39 oficinas. a b e 
40 Se ha realizado en su institución cursos de capacitación sobre control. a b e 
TEMA: CONTROL PREVIO COMO INSTRUMENTO DE GESTIONEN LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION ENRIQUE GUZMAN Y VALLt: 
Problema obietivos 
!Problema Principal 1. Objetivo General 
¿Qué rela~i-ón existe e~tre el Control Previo y la calidadiDete:minar la. relación existe~.te entre el Control 
!de la Gest1on en la Umversidad Nacional de Educación Prev1o Y la calidad de la Gesllon en la Universidad 
Enrique Guzmán y Valle de los años 2007- al 20117. N~c1onal de Educación Enrique Guzmán y Valle de los anos 2007 al 2011. 
HipÓtesis Variables 
Hipótesis Principal V. Independiente 
X: Acción del Control 
previo 
Si existe relación significativa entre la acción-
de control previo y la calidad de la gestión de 
la Universidad de Educación Enrique Guzmán 
y Valle, de los años 2007 al 2011. hndicadores de x 
Problemas Secundarios 2. Objetivo Especifico Hipótesis Secundaria 
1. Establecer la relación existente entre el Planl1, La relación entre Plan Estratégico de 
1. ¿Cómo se relaciona el Plan Estratégico de cada¡Estratégico de cada dependencia y la calidad de la cada dependencia y la gestión de la UNE es 
!dependencia y la calidad de la gestión de la UNE? gestión de la UNE significativo. 
2. ¿Qué relación existe entre Plan Operativo de,2. Verificar la relación existente entre Plan 
icada dependencia y la calidad je la gestión de la Operativo de cada dependencia y la calidad de la 
UNE? gestión de la UNE. I2,La relación entre Plan Operativo de cada' 
dependencia y la calidad de la gestión de la 
UNE es significativo. 
~- ¿Qué relación existe entre los Manuales del3. Identificar la relación existente entre Manuales de~~· La relac~n entre Manuales de 
!
Procedimientos de cada dependencia y la calidad de la procedimientos de cada dependencia y la calidad de r~~edim~nto~ e ca~a ~epe~den~i~/ la 
gestión de la UNE? la gestión de la UNE. ca 1 .fiad . e a gestlon e a es 
SIQnl IC8tiV8. 
~. ¿Cuál es la relación de las Directivas Internas deiDeterminar la relación existente entre las Directivas 
cada dependencia y la calidad de la Gestión de la Internas de cada dependencia y la calidad de la 
.UNE? gestión de la UNE. Las directivas interm:~:; y la cali dad de la 
Gestión tienen una relación directa 
significativa. 
X1:1ndice de Plan Es-
tratégico elaborado y 
actualizado por depen 
dencia. 
X2: lndice de Plan Ope-
rativo elaborado y ac-
tualizados por depen-
dencia. 
X3: Número de manuales 
de procedimiento ela-
borados y actualizados 
X4: lndice de directivas 
elaboradas y actualiza-
Y: Calidad de la 
Gestión de la 
UNE. 
Indicadores de y 
: lndice de conocimien-
to de la planificación. 
: Número de documen-
tos sobre organiza-
ción. 
Grado de percepción 
del tipo de dirección 
aplicada. 
Número de acciones 
correctivas implemen-















ble x, y. 
X: V. Independiente 
Y: V. dependiente 
r: relación 
Población y Muestra 
1. Universo 
Conformado por alumnos, docentes y administrativos 













E (N-1) + Zpq 
p = q = 0,5 
p + q = 1 
1 - =0, 95 Nivel de confianza 
E = 10% Error de estimación 
(1.96) (0.5) (0.5) 461 
n = -------------------------------
(0.10) (461 -1) + (1.96) (0.5) (0.5) 
442.74 
n= -------------------- = 79.62 
4.6 + 0.9604 
n = 80 
TiTuLo DEL PROYECTO: ca Ai/fLO)... j) ;euví ::> .cor-to.,..... t-N s 1 ¡¿u¡r. ¡;;;_, •vt..., .1./ V 6 e:;,. ,. ~ ,..,. _ . _ 
c¡~'f./ f.dl7\/~lov~ ~vz:._l"-llhV y Vf1-)._L6 (;./ "" 
AUTOR: UfJs:v~ff. A-- U!t-t.~Pe Cft"S.Tk-'7J 
ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
Indicadores Criterios Deficiente Regular Buena Muy Buena Excelente 
0-20 21-40 41-60 41-60 81 - 100 
o 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 96 
5 10 15 20 -25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 
Esta formulado con lenguaje 
·- XJ 1. Claridad apropiado ,. 
Esta expresado en conductas 
{ 
1 
2. Objetividad observables 1 
Adecuado al nuevo enfo-
'f 
1 
3. Actualidad que educativo 1 
Existe una organización 
'f 4. Clrganización lógica 
¡; Comprende los aspectos )( 5. Suficienda en cantidad y calidad. 
Adecuado para valorar los 
aspectos de la cultura or- ,• 
_.,. 
'f 6. lntencionalidad ganizacional. 
Basado en aspectos teó-
ricos - científicos de la 
Cultura Organizacional ~ 7. Consistencia 
· Entre las variables y los 'y 8. Coherencia indicadores 
La estrategia responde al 
Y-9. Metodología propósito del diagnóstico 
El instrumento se aplica en el 
r )é 1 O. Oportunidad momento oportuno 1\ 
OPINION DE APLICABILIDAD: / ~ 
1 
f!.t--col ~ (tr;n~~ rk'lcfl,._ r ts_ ~~u~t<r~ . __/ ¡{A_} -
~DE VALORACION Firma del Ex erto lnfo~ 
3· DNI N° . ----
j---=feíef No 
(OrP ~ i ?2-5. Ay. Lugar-'{fecha uR. ___ r~se- ocr..o¡ , ':> Rví~ i?IJ lf-
TiTULO DEL PROYECTO: ¿o ,._r¡~<..-OJ- j)X!..~vf;;J cor-to...- ttv s T~Ult. t:'_!Yt o Pt:- 6 e;. "'--'N 0 IV ¡,-~ V,_, ~ _ ·- ~ 
Cf~~ GJ7V¡e/o(.}¡;: ¡:;; VZ:.-1'-lJ+r....l y V/9-J.-Lt::; - -
AUTOR: OR~·uw. A-. U!f-t_~f)e Cf'TS:Tfe..-7). 
ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
Indicadores Criterios Deficiente Regular Buena Muy Buena Excelente 
0-20 21-40 41-60 41-60 81 -100 
o 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 96 
5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 
Esta formulado con lenguaje .. )G 1. Claridad apropiado .. 
Esta expresado en conductas 
{ 2. Objetividad observables 
Adecuado al nuevo enfo-
'f 3. Actualidad que educativo 
Existe una organización 
'f 4. Organización lógica 
¡, Comprende los aspectos )( 5. Suficienda en cantidad y calidad. 
Adecuado para valorar los 
aspectos de la cultura or- .• 
... 
'f 6. lntencionalidad ganizacional. 
Basado en aspectos teó- ' 
ricos - científicos de la 
Cultura Organizacional 
~ 7. Consistencia ' 
Entre las variables y los 'f 8. Coherencia indicadores 
La estrategia responde al >e 9. Metodología propósito del diagnóstico 
El instrumento se aplica en el 
X: 1 O. Oportunidad momento oportuno r \ 
OPINION DE APLICABILIDAD: 
4 ,~v .. ~:r~ . l!LlY ~ /!.(-col t: ~~rrn~~ .k. t 'e{! f>- r __./ :--
?9E~DE VALORACION Firma del Ex erto lnfo~ 
.W DNIN° ~ e- -'fffi'éf N o (O{p t J ?2-5. ~-ry· Lbga-ry'fech a U R..___ 'J.:>.s c.-. OJP , . .., Rví. 11/J ~ 
TiTULO DEL PROYECTO: C)rJ/~01-- ¡)R.f:?.JI:;; _coHO ¡f'J.;;TR.Vt'te/ClJ 
b-tv,t¿_(r:;¡.~E ¿;il.lz._ft¡J.fV 'v/ ¿/~J....¿J.?. ·. 
. / 
f) V CL"S(I o,v ¿:; 6V ¡_ n- u (v''' u¡;;~· ¡' .;) ¡4-.iJ ¡V4-<J_., ,vl4-L.. D cT t::r !J t..J '-4+- u 411 
AUTOR: '/i0'¡J L(l- 4-. ()/);._ 1/eR.J)t? 64-STR.íJ, 
ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
Indicadores Criterios Deficiente Regular Buena Muy Buena Excelente 
0-20 21-40 41 - 60 41 - 60 81 - 100 
~' o 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 i 96 
5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 
Esta formulado con lenguaje 
.......... 
1. Claridad apropiado 
r-----
Esta expresado en conductas .V' 
2. Objetividad observables 
Adecuado al nuevo enfo- / 
3. Actualidad que educativo 
Existe una organización / 4. Orgartización lógica 
;_ Comprende los aspectos v" 
5. Suficiencia en cantidad y calidad. 
Adecuado para valorar los ·',:/ aspectos de la cultura or-
6. lntencionalidad ganizacional. 
Basado en aspectos teó-
ricos - científicos de la / Cultura Organizacional 
7. Consistencia 
Entre las variables y los v 8 Coherencia indicadores 
La estrategia responde al 
,/ 9. Metodología propósito del diagnóstico 
1 i O. Oportunidad 
El instrumento se aplica en el v ¡ momento oportuno 
~r'llllo.lir"'\LI r""''o.r-" 11. r-.1 ,,.... A ~11 1- A r"'t. ------ 1 ~- 1 (2 --- ~fPW/d//k ' 
Lugar y fecha Á ~.?//e/ /l) 2/1179/2 ~/0 
¿ 
U R., ¡J eO-eo ¡QfHLL_ CN e ;:)-d f+ {/¡' 1 C¡4. . 
TÍTULO DEL PROYECTO· c.'JrJI¡Q_D¡_ ¡)R..[:.Lli? _t::oH:'J ¡;v<;.TR.V¡'te /C(J ¡) lf C¡¡,"S/l o,,._; g 6\J i../1- urv·,'ucR..>i .:JA-.fl ¡vJ?--¿:i.:. 1'-'14-t..:. 
. . f;r¿V,d6"'g G ,l¿f't¡J.f\,) Lrj J/,4-J__¿..i.:F. 
D e- t:r.!) u ~t-u .q:¡¡ 
AUTOR: j/-~5'•J Lit- A-. (//)J.. 1/e~L? (/h~TR._íJ, 
ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
~Indicadores Criterios Deficiente Regular Buena Muy Buena Excelente 
0-20 21 -40 41 - 60 41 - 60 81 - 100 
o 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 l 96 
5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 
Esta formulado con lenguaje 
t.--"' 
1. Claridad apropiado 
Esta expresado en conductas .t.-/" 
2. Objetividad observables 
Adecuado al nuevo enfo- / 
3. Actualidad que educativo 
Existe una organización v' 
4. Orgartización lógica 
i. 
Comprende los aspectos ¡/ 
5. Suficieneía en cantidad y calidad. 
Adecuado para valorar los ",;Y aspectos de la cultura or-
6. lntencionalidad ganizacional. 
Basado en aspectos teó-
ricos - científicos de la / Cultura Organizacional 
7. Consistencia 
Entre las variables y los v 8. Coherencia indicadores 
La estrategia responde al ,/ 9. Metodología propósito del diagnóstico 
El instrumento se aplica en el V' ¡ ·1 O Oportunidad momento oportuno 
- .... - ~. . .. . .. --- 1 __:)_ 1 (2 ---- ~@////.A'/;¿, .._ 
Lugar y fecha dA /1{;//4/l) 209/2c/O 
¿ 
U R. , ¡"".) e.O o(? o RAA .,¡v e 19-J !+I/:! C.¡.4. . 
AUTOR: U R.-SU J....A-
i) a- &""U v (:,r "-'-\..P/\.1 ;.;:::r 1- •- '-<...Vo.;::T ..... ~ - --
q+.-. u ll-1-v ~o/.¡¿ e~~ 
1 .,... ,----- .. 
ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
Indicadores Criterios Deficiente Regular Buena Muy Buena Excelente 
0-20 21 -40 41-60 41-60 81 - 100 
o 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 96 
5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 .75 80 85 90 95 100 
Esta formulado con lenguaje -. / 1. Claridad apropiado 
Esta expre;sado en conductas ~-2. Objetividad observables 
Adecuado al nuevo enfo- 11 3. Actualidad que educativo 
Existe una organización 1/ 4. Organiza'ción lógica 
!l Comprende los aspectos 1 
5. Suficiencia en cantidad y calidad. 1 i 
~ 
¡; Adecuado para valorar los ... » 1 
aspectos de la cultura or-
6. lntencionalidad ganizacional. 1 
Basado en aspectos teó-
ricos -científicos de la 
1 
Cultura Organizacional 
7. Consistencia / 
Entre las variables y los ( 
1 
8. Coherencia indicadores 
La estrategia responde al 11 9. Metodología propósito del diagnóstico 
El instrumento se aplica en el 1 11 O. Oportunidad momento oportuno 
·- --
f2 ..----· 
Firma d~~erto Informante 
DNI No oRzq 3 " Telef. No q1f85C:,I q 1\ 
Lugar y fecha 
.? 
1;{) 
~ ~Mn,he cf.t.f 20/0 
) 
?>te. Ov;·of:) 2vbf&TA B~r 
AUTOR: U R.S !J kA 
D .:5 <:rO v c.f'LCUJ;u 
~- U~I-V~ 
{;;::r 1 V ~ CJ._J.Jí,;f 
Cll-S~ 
u V'-" ~....._. - T ",..,.,.,.,. __ f!. 
ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
Indicadores Criterios Deficiente Regular Buena Muy Buena Excelente 
0-20 21-40 41-60 41- 60 81 - 100 
o 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 96 
5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 
Esta formulado con lenguaje .. / 1. Claridad apropiado 
Esta expre~ado en conductas ~-2. Objetividad observables 
Adecuado al nuevo enfo- 11 3. Actualidad que educativo 
Existe una organización 11 4. Organización lógica 
[J Comprende los aspectos 1 
5. Suficiencia en cantidad y calidad. 1 
!$ 
L Adecuado para valorar los ·.·. 1' 1 
aspectos de la cultura or-
6. lntencionalidad ganizacional. 1 
Basado en aspectos teó- 1 
ricos- científicos de la 
Cultura Organizacional 
7. Consistencia J 
Entre las variables y los { 
1 8. Coherencia indicadores 
La estrategia responde al /, 1 9. Metodología propósito del diagnóstico 1 
El instrumento se aplica en el 1 1 O. Oportunidad momento oportuno 
(;/ 1----..... ..-
Lugar y fecha 
.? 
~ 
~ ~Wmhe ~f 2,0/0 
J 
Yce. OvioD 2vbie:TA B~r 
TÜULO DEL PROYECTO: CA? N TIR-O l.- ¡;) R,.<?"V¡O,. CJ3 H- o /IV S/lr-J.v¡y__e..ttJtV 
11/.4- C. /.) er IF/JV c.#4-L[4 Al ¿¡:N ¡e_f-Q).J 1..7 t:§ (1 ~
¡;e ~~fiV(V (:$IV ;-ry (/(V\V'-" ,..._ -·r•r.v 
AUTOR: U IQ..SU LA- A-. 1/ ltL Vt:fJll.[)t? Uf-&"t-R-~ 




Esta formulado con lenguaje 
1. Claridad apropiado 
Esta expresado en 
2. Objetividad conductas observables 
Adecuado al nuevo enfo-
3. Actualidad que educativo 
. Existe una organización 
4. Organización lógica 
" Comprende los aspectos ¡, 
5. Suficiencia en cantidad y calidad. 
Adecuado para valorar los. 
aspectos de la cultura or-
6. lntencionalidad ganizacional. 
Basado en aspectos teó-
ricos - científicos de la 
Cultura Organizacional 
7. Consis!er¡.~ja 
·.~ Entre las variables y los 
8. Coherencia indicadores 
La estrategia responde al 
9. Metodología propósito del diagnóstico 
El instrumento se aplica en el 
1 O. Oportunidad momento oportuno 
OPINION DE APLICABILIDAD: Á\ . ,/ . < /_Á. 1 /) 











26 31 36 41 
30 35 40 45 
'/. f/ /I..LL.-$ 
Buena Muy Buena Excelente 
41-60 41-60 81 - 100 
46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 














1'6'$ 3tor Telef. No t{~ 0 - 1 5 t 11 e¡ 









TiTULO DEL PROYECTO: C.LJ N T<R..-0 l.- ¡;) R.Grl/¡'0 ~ /'-(.o 1 N Sf;:w¡-¿e..AJfV 
N A- C. /) ~ l::r(Jv C-IJ-¿f • jv ,f;i: N ,e.('1l).J t5 @U Z-l'tlfÑ 
/)-éJ ~.:>¡ •vrv t:; IV ;- 17 (Jf'-'\"......., , .... -···r.v 
AUTOR: U I<.SU LA- A-. 1/ /t-L V~!ll../)é? CJJ-&/,c¿-o 
ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
Indicadores Criterios Deficiente 
0-20 
o 6 11 16 21 
5 10 15 20 25 
Esta formulado con lenguaje ., 
1. Claridad apropiado 
Esta expresado en 
2. Objetividad conductas observables 
Adecuado al nuevo enfo-
3. Actualidad que educativo 
. Existe una organización 
4. Organización lógica 
r. Comprende los aspectos ¡, 
5. Suficiencia en cantidad y calidad. 
-· 
Adecuado para valorar los 
aspectos de la cultura or-
6. lntencionalidad ganizacional. 
Basado en aspectos teó-
ricos - científicos de la 
Cultura Organizacional 
7. Consister:s,:ia 
~.;,; Entre las variables y los 
8. Coherencia indicadores 
La estrategia responde al 
9. Metodología propósito del diagnóstico 
El instrumento se aplica en el 
10. Oportunidad momento oportuno 
r"'tnHt.IJ,....._._J r"\r- AMI lñAI-tll IF"'\AF"'\ - ' . 
Lugar y fecha -:~o __ , i 0 ·"" 1 D-
Regular 
21 ~ 40 
26 31 36 41 
30 35 40 45 
y ·v/U-L.-e 
Buena Muy Buena Excelente 
41-60 41-60 81 - 100 
46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 












1'6"S3l.-DT Telef. N° t{'1) 0 - { 5 tf~Cj 








AUTOR: u.fl.s4/ ~ A-AJ"'fo~tefo V~ 1ver-c4 CIO~t'Z.O 




Esta formulado con lenguaje 
1. Claridad apropiado 
Esta expresado en 
2. Objetividad conductas observables 
Adecuado al nuevo enfo-
3. Actualidad que educativo 
Existe una organización 
4. Organización lógica 
Comprende los aspectos 
5. Suficiencia en cantidad y calidad. 
Adecuado para valorar los 
t 
aspectos de la cultura or-
6. lntencionalidad ganizacional. 
Basado en aspectos teó-
ricos - científicos de la 
Cultura Organizacional 
7. Consistencia 
Entre las variables y los 
8. Coherencia indicadores 
La estrategia responde al 
9. Metodología propósito del diagnóstico 
El instrumento se aplica en el 
JQ. Oportunidaj__ _ momento oportuno 
- -- -- -- - - -
OPINION DE APLICABILIDAD: !:> j<J-tJ.. ca. lo~ 
~o fo PROMEDIO DE VALORACIÓN 
Lugar y fecha 3 e-to- 10 
Deficiente 
0-20 
6 11 16 
10 15 20 
21 
25 
-.- .. '-'•''--~ ~ ---··--- -- ·- _ .. _.'\;j' 
Regular Buena Muy Buena Excelente 
21-40 41-60 41-60 81 - 100 
26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 96 












- - ... 
• • '--1 V ~-.v ,~,r-'-'.~t:''t~ ~'-P .. -,,.._._ -·" 1~ ,...,.,_,,\O' 
AUTOR: u.a.su/ ~ A-Arto~tefo V~ lve-r~ CIOrtt'Z.O 
ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
Indicadores Criterios - Deficiente 
o 
5 
Esta formulado con lenguaje 
1 _Claridad apropiado 
Esta expresado en 
2. Objetividad conductas observables 
Adecuado al nuevo enfo-
3. Actualidad que educativo 
Existe una organización 
4. Organización lógica 
5. Suficie~cia 
Comprende los aspectos 
en cantidad y calidad. 
Adecuado para valorar los 
" aspectos de la cultura or-
6. lntencionalidad ganizacional. 
Basado en aspectos teó-
ricos - científicos de la 
Cultura Organizacional 
7. Consistencia 
Entre las variables y los 
8. Coherencia indicadores 
La estrategia responde al 
9. Metodología propósito del diagnóstico 
El instrumento se aplica en el 
1 O._Qp()_rtunidad_ . ~omento oe_()rtu_rlo _ 
- c...:__ 
OPINION DE APLICABILIDAD: ~ ¡a.¿¿caJo~ 
~o fo PROMEDIO DE VALORACIÓN 








Regular Buena Muy Buena 
21-40 41-60 41 -60 
21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 
25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 
,. 
,• 
---·-· ---- ....... 
Excelente 
81 - 100 
76 81 86 91 96 
80 85 90 95 100 
'< 
J( 
x 
.)( 
k 
X 
)( 
X 
X 
.X. 
